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CANVAS: conocido como Business Model CANVAS y traducida al español como 
lienzo de modelo de negocio. Es una herramienta que permite definir o crear 
modelos de negocio y potencializar las propuestas de valor de los productos o 
servicios a ofrecer en el mercado.  
 
DEMANDA: se refiere a la cantidad total de productos o servicios que se solicitan 
o desean en determinado mercado y pueden ser adquiridos a diferentes precios a 
fin de satisfacer las necesidades del consumidor.  
 
DOFA: es una herramienta que permite diagnosticar el estado de una 
organización a través del análisis de las oportunidades y amenazas del entono, 
fortalezas y debilidades de la empresa misma.   
 
ECONOMÍA NARANJA: conjunto de actividades que permite que las ideas con 
contenido de propiedad intelectual se transformen en bienes y servicios culturales. 
Está compuesta por dos elementos: la economía cultural y las industrias creativas; 
y, las áreas de soporte para la creatividad.  
 
IPC: el Índice de Precios al Consumidor es un índice económico que permite 
medir la variación porcentual promedio de los precios de un conjunto de bienes y 
servicios de consumo final. 
 
MIPYME: corresponde al acrónimo de micro, pequeña y mediana empresa, las 
cuales se clasifican según el número de empleados y sus activos totales con base 
a los salarios mínimos legales mensuales vigentes.  
 
OFERTA: cantidad de bienes o servicios que los productores u ofertantes están 
dispuestos a vender a los consumidores.  
 
PIB: sigla de Producto Interno Bruto, es el producto total de bienes y servicios 
producidos en un país durante un periodo determinado.  
 
TIR: la Tasa Interna de Retorno es la tasa de rentabilidad que genera un proyecto. 
Es un parámetro usado para calcular la viabilidad de una inversión. 
 
VPN: recoge sus siglas de Valor Actual Neto y mide la viabilidad de un proyecto 
evaluando el resultado del mismo si se vendiera, empleando diferentes 






En Colombia, el sector de la industria de calzado es uno de los más importantes, 
ya que representa el 0,27% en el PIB Nacional y el 2,17% en el PIB 
manufacturero. Pese a su importancia, en los últimos años, el sector se ha visto 
afectado debido a la llegada de calzado extranjero, reflejando una disminución del 
sector en general. A causa de esto, el gobierno nacional viene impulsando 
medidas que contrarrestan la entrada de calzado de contrabando y a precios 
bajos, lo que estimula a los gremios del sector a posicionar el producto a nivel 
local.  
 
Con el fin de fortalecer la industria del sector del calzado, es preciso que las 
empresas planteen estrategias que les permitan ser más competitivas en el 
mercado a nivel nacional e internacional y a su vez, posicionarse como 
productores y comercializadores de calzado con alto valor agregado en sus 
productos.  
 
Por tanto, este estudio plantea las siguientes preguntas ¿es viable crear una 
empresa de fabricación y comercialización de calzado personalizado para dama? 
¿cómo debe estructurarse el plan de negocio de esta empresa para que sea 
competitiva en el mercado? dando respuesta a través de estudios del mercado, 
del producto, organizacional y financiero. Para esto se utilizan herramientas para 
el análisis del entorno externo como PESTEL y las cinco fuerzas de Porter, y para 
el análisis interno, se hace uso de la herramienta CANVAS, análisis DOFA y 
cadena de valor.  
 
De acuerdo a los estudios realizados se concluye que es un modelo de negocio 
viable, debido a que cuenta con una alta propuesta de valor en cuanto a ofrecer un 
producto personalizado que atiende las necesidades del cliente insatisfechas por 
el mercado común.  
 
 







Actualmente, el sector de la industria de cueros en el país es uno de los más 
importantes, ya que representa el 0,27% en el PIB Nacional y el 2,17% en el PIB 
manufacturero, según la encuesta realizada en el año 2013 por Gran Encuesta 
Colombiana Integrada de Hogares impactando directamente en el empleo formal e 
informal de los colombianos ya que esta industria representa el 0,6% del empleo 
nacional1. De igual manera, las microempresas son fundamentales para el 
desarrollo del país dado que en Colombia, según el registro único empresarial y 
social –RUES-,  el 94,7% de las empresas son microempresas, y son 
responsables del 67% del empleo2. 
 
A pesar de la importancia de la industria en el sector, la importación de calzado 
chino a precios irrisorios ha traído consigo la afectación de esta industria a nivel 
nacional, lo cual obliga a los gremios del sector a implementar estrategias que les 
permitan ser competitivos y posicionarse en el mercado. 
 
Teniendo en cuenta la importancia del sector y la situación actual, el presente 
proyecto tiene como fin formular un plan de negocio para la creación de una 
empresa de producción y comercialización de calzado sobre medida para dama en 
la ciudad de Bogotá D.C., a través de un análisis del sector, el cual permitirá tener 
una visión del mercado al que se pretende incursionar y así, determinar la 
factibilidad o viabilidad del proyecto.  
 
Para llevar a cabo esta idea de negocio, en primer lugar, se debe llevar a cabo el 
estudio de mercado para tener conocimiento del sector al que se pretende 
incursionar y así, generar estrategias que le permitan a la empresa ser competitiva 
en el mismo. Luego se realiza el análisis técnico de los procesos productivos para 
la fabricación del calzado y se prosigue a diseñar la estructura organizacional y 
aplicar los aspectos legales para la creación de la misma. Por último, se realizará 
un análisis financiero para determinar la rentabilidad del proyecto y así emitir 
conclusiones y recomendaciones para el proyecto. Cabe notar que este proyecto 
se lleva a cabo para dar cumplimiento con la alternativa de grado de Autogestión 
empresarial, lo cual es requisito para optar por el título de Ingeniera Industrial de la 
Universidad Católica de Colombia.  
 
 
                                            
1PROPAÍS. Oportunidades de negocio en sectoriales y grupos poblaciones clave [en línea]. 
Bogotá: [Citado 2 de abril, 2018]. Disponible en Internet : < URL: http://propais.org.co/wp-
content/uploads/inteligencia-mercados/im2-oportunidades-sectoriales.pdf >  
2 DINERO. Mipymes generan alrededor del 67% del empleo en Colombia. [En línea]. Bogotá: 








A comienzos del siglo XX, la mayoría de la población colombiana era rural y no 
frecuentaba el uso de calzado, a excepción de ocasiones especiales. 
Posteriormente, con motivo de la violencia de los partidos políticos en Colombia, 
se generó la primera migración de las personas a las ciudades, lo que trajo 
consigo un aumento considerado de la demanda de zapatos3.  
 
Dadas las circunstancias, el 14 de julio de 1956, se fundó la Corporación Nacional 
de Industriales del Calzado (Cornical), que junto a otras empresas del sector 
demostraban un alto crecimiento del mismo. En consecuencia, la industria de 
cuero en los años 80 ya estaba fortalecida y produciendo materia prima de 
excelente calidad para calzado y marroquinería que respondían a las tendencias 
de la época en cuanto a colores, texturas, diseños y novedades en el campo del 
calzado3. 
 
A pesar del crecimiento de la industria de calzado, en el año 2010 incrementaron 
las importaciones de calzado chino que, en sólo dos años, pasaron de 33 a 60 
millones de pares, es decir, el 55% del consumo nacional, de los cuales, al menos 
15 de esos 60 millones de pares tenían precios inferiores a un dólar, según lo 
indicado por la Asociación Colombiana de Industriales de calzado, el cuero y sus 
manufacturas, ACICAM.4 
 
El Gobierno Nacional tomó medidas a través del Decreto 074 de 2013 (modificado 
el 28 de marzo por el Decreto 456 de 2014), con el que se logró reducir las 
importaciones de calzado y partes originarias de China de un 22% entre 2012 y 
2013, aunque siguió teniendo una participación en el mercado del 52%, como lo 
indicó el Centro Virtual de Negocios (CNV).5 
 
Según datos de Propais en el año 2013, el sector de cueros en la industria 
nacional ha registrado una participación del 0,27% en el PIB Nacional y del 2,17% 
en el PIB Manufacturero impactando directamente en el empleo formal e informal 
                                            
3 SEMANA. La industria del cuero [en línea]. Bogotá: La empresa [Citado 6 de abril de 2018]. 
Disponible en Internet : <URL: http://www.semana.com/especiales/articulo/la-industria-del-
cuero/20461-3 >  
4 SEMANA. El cuento de los zapatos chinos en Colombia [en línea]. Bogotá: La empresa [Citado 6 
de abril de 2018]. Disponible en Internet : <URL: https://www.semana.com/opinion/articulo/german-
manga-el-cuento-de-los-zapatos-chinos-en-colombia/483654>  
5 DINERO. Los zapatos chinos siguen pisando fuerte en Colombia [en línea]. Bogotá: La empresa 




de los colombianos ya que esta industria representa el 0,6% del empleo nacional6, 
lo cual es relevante para la industria del sector del país.   
 
En los últimos años, el sector se ha visto afectado debido a la llegada de calzado 
extranjero, pues las cifras entregadas por la Asociación Colombiana de 
Industriales de calzado, el cuero y sus manufacturas, ACICAM, reflejan una 
disminución del sector en general del 0,7% entre enero y octubre del 2017, 
comparado con el mismo periodo del año 20167. A causa de esta situación, el 
gobierno nacional viene impulsando medidas que contrarrestan la importación de 
calzado de contrabando y a precios bajos, lo que estimula a los gremios del sector 
a posicionar el producto a nivel local.  
 
En Bogotá, actualmente existen 86 empresas inscritas a Cámara y comercio, 
dedicadas a la fabricación y/o distribución de calzado, que en su mayoría se 
encuentran ubicadas en el barrio Restrepo, considerado insignia de la industria del 
calzado, en donde se destaca la calidad de los productos ofrecidos por pequeñas 
y medianas empresas que han logrado mantenerse en el sector.  
 
 
1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.2.1. Descripción del problema.   En la actualidad, a pesar de las medidas que 
ha tomado el Gobierno Nacional con el fin de disminuir la importación de calzado 
asiático que afectado en gran manera el sector del calzado nacional, la situación 
no mejora. Según la investigación estadística  de manufacturera regional 
implementada por el Departamento Administrativo Nacional de Estadística –
DANE-, en el segundo trimestre (abril-junio) de 2018 comparado con el mismo 
periodo de 2017, la producción de curtido y preparado de cueros, fabricación de 
calzado y artículos de viaje en Bogotá, registró una variación de -26,6% y -11,9% 
en ventas.8 
 
Con el fin de fortalecer la industria del sector calzado, es preciso que las empresas 
planteen estrategias que les permitan ser más competitivas en el mercado a nivel 
nacional e internacional y a su vez, posicionarse como productores y 
comercializadores de calzado con alto valor agregado en sus productos.  
 
Hoy en día, existe una gran variedad de mujeres que demandan un calzado 
exclusivo en cuanto a diseño o con ciertas características podológicas o 
                                            
6 PROPAÍS. Op. cit. 
7LA OPINIÓN. Aumenta la exportación de calzado colombiano [en línea]. Bogotá: La empresa 
[Citado 6 de abril de 2018]. Disponible en Internet : <URL: 
https://www.laopinion.com.co/economia/aumenta-la-exportacion-de-calzado-colombiano-
147430#OP>  
8 DANE. Muestra Trimestral Manufacturera Regional (MTMR). Bogotá: La empresa., 2018.  
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exigencias de producto que difícilmente se encuentran en el mercado común, al 
ser medidas específicas de cada cliente no estandarizadas. Por tanto, surge la 
idea negocio de crear una empresa que fabrique y comercialice calzado 
personalizado para dama y además que se caracterice por la diferenciación en sus 
productos y su gran oferta de valor en el mercado, cumpliendo con las 
expectativas del cliente y los estándares de calidad que el mismo requiere. 
 
1.2.2. Formulación del problema.  De acuerdo con la situación planteada 
anteriormente ¿es viable crear una empresa de fabricación y comercialización de 
calzado personalizado para dama? ¿cómo debe estructurarse el plan de negocio 
de esta empresa para que sea competitiva en el mercado? 
 
 
1.3. OBJETIVOS  
 
1.3.1. Objetivo general.  Formular un plan de negocio para la creación de una 
empresa de producción y comercialización de calzado sobre medida para dama en 
la ciudad de Bogotá.   
 
1.3.2. Objetivos Específicos. 
 
 Desarrollar un análisis de mercado que permita conocer acerca de los clientes, 
competidores y mercado al que se pretende incursionar.  
 
 Realizar estudios del producto, organizacional y legal necesarios para la 
creación de la empresa. 
 






El sector de la industria de cueros en el país se ha convertido en uno de los más 
importantes ya que representa el 0,27% en el PIB Nacional y el 2,17% en el PIB 
manufacturero, según la encuesta realizada en el año 2013 “Gran Encuesta 
Colombiana Integrada de Hogares” impactando directamente en el empleo formal 
e informal de los colombianos ya que esta industria representa el 0,6% del empleo 
nacional9. 
 
Por tal motivo, el gobierno busca impulsar este crecimiento fortaleciendo la 
industria con programas que mejoren la competitividad en el sector, como lo es el 
Programa de Transformación Productiva -TPT- y leyes que buscan frenar la 
                                            
 9 PROPAIS. Op. cit. 
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llegada de productos de confección y calzado extranjero, como lo es el decreto 
074 de 2015 expedido por el Ministerio de Industria y Turismo, el cual les impone 
altos aranceles. Así mismo, programas que garantizan la disponibilidad de 
materias primas y disminución de contrabando ya que, según la Encuesta de 
Opinión Industrial Conjunta -EOIC-, este último es uno de los principales 
problemas en el sector calzado acompañado de la baja demanda7. 
 
Actualmente, surge la idea de negocio de crear una empresa de producción y 
comercialización de calzado personalizado para dama satisfaga las necesidades 
del cliente, en cuanto a diseño, material y colores que den exclusividad al producto 
o que cumpla ciertas características que difícilmente se encuentran en el mercado 
común, al ser específicas de cada cliente no estandarizadas, a fin de ofrecer un 
producto con valor agregado que sea competitivo en el sector. Cabe notar que 
este proyecto se lleva a cabo para dar cumplimiento con la alternativa de grado de 
Autogestión empresarial, lo cual es requisito para optar por el título de Ingeniera 





1.5.1. Espacio.  El presente proyecto tiene como fin desarrollar un plan de 
negocios para la creación de una empresa de producción y comercialización de 
calzado sobre medida para dama, ubicada en la ciudad de Bogotá D.C.   
 
1.5.2. Tiempo.  La elaboración del presente trabajo, está estimado para una 
duración de tres meses que comprenderá desde el mes de agosto hasta el mes de 
noviembre del año 2018. 
 
1.5.3. Contenido.  El presente documento está estructurado de tal manera: en la 
primera parte los antecedentes, justificación, planteamiento y formulación del 
problema, y marco de referencia. Luego se muestran los objetivos, alcances y 
limitaciones, la metodología, cronograma. Finalmente, se encuentran los 
productos a entregar, las instalaciones y equipos requeridos para el desarrollo del 
proyecto, presupuesto, y estrategias. 
 
1.5.4. Alcance.  La elaboración del proyecto propende por la obtención del 
análisis financiero lo que permitirá determinar la rentabilidad de la empresa para 










1.6. MARCO REFERENCIAL 
 
1.6.1. Proyecto de inversión10.   Se define como un plan o idea de negocio a 
desarrollar, el cual se respalda por un estudio técnico, económico y financiero que 
permite tomar decisiones económicas relacionadas con inversión de capital, 
recursos humanos, materiales, entre otras, con el fin de asegurar la máxima 
obtención beneficios económicos y/o sociales en un futuro11. 
 
1.6.1.1. Origen de los proyectos de inversión.  Los proyectos de inversión 
pueden ser originarios de un estudio de mercado para conocer necesidades 
insatisfechas, un producto del mercado inexistente en el país o la creación de un 
nuevo producto o servicio. En consecuencia, los principales orígenes de los 
proyectos pueden ser: 
 
 Planes de desarrollo. Proyectos establecidos por los programas con el fin de 
alcanzar objetivos propuestos. 
 
 Tecnología. Crear nuevos productos o servicios con ayuda de la tecnología e 
investigaciones de determinados materiales. 
 
 Sustitución de importaciones. Sustituir productos y servicios importados por 
otros que podrían elaborarse con recursos nacionales con el objetivo de 
disminuir la dependencia de otros países.  
 
 Relaciones insumo-producto. Un proceso de producción requiere de insumos 
que hacen parte del producto final y son proporcionados por otras empresas.  
 
 Generación de exportaciones. Exportar productos nacionales con el fin de 
incursionar en un mercado internacional.  
 
 Aprovechamiento de recursos nacionales no explotados. Aprovechar 
recursos propios del país a los cuales pueda dársele un valor agregado.  
 
 Negocios e ideas por internet. Hacer uso de las redes sociales o internet 
para comercializar gran variedad de productos o servicios.  
 
                                            
10CARBONEL, Juan. Formulación y evaluación de proyectos de inversión. Primera 
edición. Lima: Macro, 2015. 17-50.  
11 BIERMAN, H., &  SMIDT, S. The Capital Budgeting Decision: Economic Analysis 





1.6.1.2. Ciclo de vida de un proyecto.  El ciclo de vida de un proyecto 
corresponde a un conjunto de etapas por las cuales pasa un proyecto desde su 
inicio hasta su cierre o punto de control. Para facilitar la dirección, planificación y 
control de un proyecto, es posible dividirlo en tres fases secuenciales:  
 
 Pre-inversión. Como su nombre lo indica es la etapa previa a la inversión, 
donde se debe “pensar antes de invertir". Se realizan estudios de perfil, 
prefactibilidad y factibilidad, pues esta etapa se concentra en la evaluación de 
la conveniencia de realizar un proyecto en particular. En esta etapa se 
establecen los requerimientos que serán considerados en la inversión.  
 
 Inversión. Inicia con el estudio técnico y culmina con la ejecución del proyecto, 
teniendo en cuenta las instalaciones, adquisición de activos y recursos 
humanos, el capital requerido y demás recursos para iniciar operaciones.  
 
 Posinversión. También llamada recuperación de la inversión en donde se 
presta el servicio o se produce y/o comercializa el producto deseado. 
 
1.6.2. Modelo de valoración de activos de capital. Fue desarrollado en la 
década de 1960 y desde entonces ha cobrado gran importancia en el sector 
financiero. Este modelo describe la relación entre riesgo y rendimiento esperado 
(requerido) 12. Para determinar la viabilidad de un proyecto, se compara la Tasa 
Interna de Retorno con la tasa de capital en pesos, la cual se halla mediante la 
siguiente ecuación. 
 
Ecuación 1. Tasa de capital en pesos= (1 + Tasa de capital en dólares) * (1 + 
Devaluación peso contra dólar) - 1 
 
Ecuación 2. Tasa de capital en dólares = Rf + B ( Rm – Rf) + Rp 
 
Donde, Rf es la tasa de referencia libre de riesgo; (Rm-Rf) es la rentabilidad del 
portafolio de mercado menos la rentabilidad libre de riesgo; y, B es la medida de la 
relación existente entre el comportamiento de un activo en riesgo y el 
comportamiento del mercado.  
 
 
1.6.3. Análisis del entorno.  Es un estudio del entorno genérico y específico del 
sector que permite identificar las oportunidades o amenazas del negocio, así como 
el mercado objetivo, nos nichos de mercado en los que se puede incursionar, 
entre otros. Para este análisis puede hacerse uso de las siguientes metodologías: 
 
                                            
12 VAN HORNE, James. Fundamentals of Financial Management. 13th edition. England: Prentice 
Hall, 2008. p. 106-116. 
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1.6.3.1. Análisis de PESTEL.  Es una estrategia del macro entorno externo que 
permite tener conocimiento a través del estudio de factores Políticos, Económicos, 
Sociales, Tecnológicos, Económicos y Legales que no son controlables por la 
organización, pero si influyen directa o indirectamente en ella. Estos factores 
permiten tener una visión de posibles oportunidades o amenazas al momento de 
crear una nueva empresa, producto o servicio y de esta manera crear ventajas 
competitivas que le permitan desarrollar el proyecto de la mejor manera13.  
 
1.6.3.1. Las cinco fuerzas de Porter14.  Es una herramienta de gestión que 
permite analizar el nivel de competencia de la organización en el sector en la que 
se desarrolle, por medio de un análisis externo basado en los elementos básicos 
del mercado, de los cuales surgen las cinco fuerzas propuestas por Michael 
Porter:  
 
 Rivalidad entre competidores.  Se refiere a la rivalidad que existe dentro de 
un sector incluyendo descuentos, nuevos productos, campañas publicitarias, 
entre otros. Si se tiene un alto grado de rivalidad dado que los rivales están 
altamente comprometidos o el precio es inferior, la rentabilidad del sector es 
limitada. 
 
 Amenaza de entrada de nuevos competidores. Hace referencia a los nuevos 
entrantes en el sector que tienen deseo de adquirir participación en el mercado 
para lo cual, ante la amenaza, las empresas ya establecidas deben mantener 
precios bajos o incrementar inversión para competir. 
 
 Amenaza de ingreso de productos sustitutos.  Se refiere a los productos 
sustitutos que cumplen una función similar al producto que se ofrece en el 
sector. Al ser alta la amenaza, se ve afectada la rentabilidad del sector 
especialmente si la competencia ofrece mejores precios y el costo para el 
cliente de cambiar al producto sustituto es bajo. 
 
 Poder de negociación de los consumidores.  Los clientes tienen un alto 
poder de negociación cuando obligan a que los precios bajen y exigen mayor 
calidad o servicio. Eso puede ocurrir cuando hay pocos compradores, compran 
en gran cantidad o los productos no se diferencian entre sí en el sector.  
 
 Poder de negociación de los proveedores.  Los proveedores tienen alto 
poder de negociación cuando ofrecen productos diferenciados, no existen 
                                            
13 PORTER, Michael. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. 
First edition. New York: The free press, 1980. p. 403. 
14 PORTER, Michael E. The five competitive forces that shape strategy [en línea]. Bogotá: Harvard 





productos sustitutos, no dependen fuertemente de la empresa para generar 
ingresos o cuando la empresa debe asumir costos por cambiar de proveedor. 
 
1.6.4. Estudio de mercado.  Para Kotler, Bloom y Hayes, el estudio de mercado 
"consiste en reunir, planificar, analizar y comunicar de manera sistemática los 
datos relevantes para la situación de mercado específica que afronta una 
organización"15 con el fin de presentar información que puede ayudar a tomar 
decisiones. Puede ser cualitativo o cuantitativo: el primero se aplica generalmente 
a grupos pequeños por medio de entrevistas, cliente incognito o grupos focales; y 
el cuantitativo, como encuestas o muestreos probabilísticos, normalmente va 
dirigido a muchas personas y se requiere análisis de estadístico para emitir 
resultados.  
 
1.6.5. Modelo de negocio CANVAS.  Un modelo de negocio es “la forma en que 
una empresa “hace negocios” con sus clientes, socios y proveedores; es decir, se 
trata del sistema de actividades específicas que la empresa focal o sus socios 
llevan a cabo para satisfacer las necesidades percibidas en el mercado; cómo 
esas actividades están relacionadas entre sí, y quién lleva a cabo esas 
actividades”16 a fin de alcanzar sus metas y objetivos estratégicos. Este modelo se 
representa a través de una herramienta gráfica, en donde se relacionan una serie 
de elementos entorno una la propuesta de valor, generada y ofrecida por la 
organización, con el objetivo de obtener fuentes de ingresos rentables y 
sostenibles. En la figura 1 se pueden observar las nueve variables de un negocio 
definidas por Osterwalder. 
 
Figura 1. Modelo de negocio CANVAS. 
 
Fuente: ZOTT, C., & AMIT, R. (2009). Creating value in times of change. Universia 
Business Review (23), 110. 
                                            
15 RANDALL, Geoffrey. Principles of  Marketing, Segunda Edición, Cengage Learning EMEA, 
2001, Pág. 120. 





Estas variables, permiten “articular la proposición de valor; identificar un segmento 
de mercado; definir la estructura de la cadena de valor; estimar la estructura de 
costes y el potencial de beneficios; describir la posición de la empresa en la red de 
valor y formular la estrategia competitiva”17. 
 
1.6.6. El calzado.  Es un accesorio de vestimenta utilizado para proteger el pie y a 
su vez proveer comodidad al mismo. Adquiere forma de sandalia, zapatos, botas, 
tenis, entre otros, que tienen uso en diferentes espacios y pueden ser clasificados 
en calzado formal, casual o sport; el primero es usado principalmente con trajes 
ejecutivos, el segundo es de uso cotidiano y por último el calzado para fines 
deportivos.  
 
En la fabricación del calzado se realiza un proceso de transformación de materia 
prima en un producto final, mediante una serie de actividades que se 
interrelacionan entre sí, en las cuáles intervienen elementos como materia prima, 
maquinaria y equipo y mano de obra. 
 
El calzado en cuero se caracteriza por sus altos estándares de calidad y su 
durabilidad. A continuación, se presentan algunos de los tipos de cuero más 
conocidos, que pueden ser observados en la figura 2, los cuales varían de 
acuerdo a la procedencia del animal y al tipo de proceso químico al que son 
sometidas las pieles.  
 
 Cuero: piel tratada mediante curtido. 
 
 Ante: cuero suave con aspecto aterciopelado fabricada a partir de la parte 
interna de la piel. 
 
 Badana: piel elástica, fina y suave con curtido vegetal.  
 
 Charol: cuero cubierto con una capa de barniz de poliuretano, la cual le da un 
brillo característico.  
 
 Corrugado: piel con aspecto arrugado que se le da a la misma por medio de un 
proceso químico.  
 
 Gamuza: suave capa del interior de la piel que le da un tacto suave y delicado. 
 
                                            
17 CHESBROUGH, H. & ROSENBLOOM, R.S. (2002). The role of the business model in capturing  
value from innovation: Evidence from Xerox Corporation's technology spin-off companies.  




 Grabado: aspecto grabado que se le da a una piel a través de prensado 
mecánico.  
 
Figura 2. Tipos de cuero.  




1.7.1. Tipo de Estudio. El presente trabajo se desarrollará con investigación 
exploratoria o cualitativa, en donde se estudia el mercado en torno a la industria 
del calzado a fin de formular un plan de negocios para la creación de una 
empresa. 
 
1.7.2. Fuentes de Información.  Para el desarrollo del proyecto, se tendrá de 
referencia información primaria como encuestas y observaciones de campo; y 
como fuentes de información secundaria se acudirá a bases de datos, repositorios 
institucionales, la Cámara y Comercio de Bogotá. Instituciones como el DANE 
(Departamento Administrativo Nacional de Estadística) y/o ACICAM (Asociación 
Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas) que posean 
información para el presente estudio.  
 
1.8. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
La metodología del trabajo está diseñada en tres fases: Para el desarrollo la 
primera fase, se hace uso de herramientas como el análisis PESTEL y las cinco 
fuerzas de Porter, para conocer el entorno externo en torno a factores políticos, 
económicos, sociales, tecnológicos, ecológicos y sociales y además de esto, el 
entorno específico que permite identificar el nivel de competencia que se tiene en 
el sector. Así mismo, se realiza un estudio de mercado a través de una encuesta 
para conocer las necesidades del cliente y posibles estrategias a implementar. 




En la segunda fase, se realizarán estudios organizacionales, técnicos del producto 
que sirven de apoyo para la tercera fase correspondiente al estudio financiero para 
determinar la viabilidad de la puesta en marcha de la empresa, para finalmente, en 
la cuarta fase, presentar conclusiones y recomendaciones para la creación de esta 
idea de negocio.  
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2. INVESTIGACIÓN DE MERCADO 
 
 
2.1. ANÁLISIS DEL ENTORNO. 
 
Se realizará el análisis del entorno a través de la metodología PESTEL y las 5 
fuerzas de la estrategia competitiva de Michael Porter para el análisis del entorno 
específico.   
 
2.1.1. Entorno político.  Entre las propuestas del plan de negocios del presidente 
electo, Iván Duque, se contempla buscar “recursos de capital para el 
emprendimiento, fortaleciendo fondos como Emprender, Innpulsa y el uso de las 
regalías regionales, de la mano de universidades y el sector privado para 
promover fondos ángel potenciados con acompañamiento técnico y mentoría 
práctica”.18 Además de esto, se propone crear 1.400 centros de salud, cultura, 
deporte, tecnología y emprendimiento, con el fin de crecer y consolidar ideas que 
hagan parte de la economía naranja19, la cual impulsa ideas creativas entorno a la 
transformación de bienes y servicios culturales, incluyendo arte, moda, diseño, 
artesanías, publicidad. 
 
Con el fin de promover el empleo y el emprendimiento juvenil, el Gobierno 
Nacional, el 2 de mayo del 2016, expidió la ley No. 1780, la cual tiene por objeto 
“impulsar la generación de empleo para los jóvenes entre 18 y 28 años de edad, 
sentando las bases institucionales para el diseño y ejecución de políticas de 
empleo, emprendimiento y la creación de nuevas empresas jóvenes, junto con la 
promoción de mecanismos que impacten positivamente la vinculación laboral”.20 
 
Esta ley contempla incentivos para pequeñas empresas conformadas por 
personas naturales o jurídicas, con participación de uno o varios jóvenes menores 
a 35 años, cuyo personal no sea superior a 50 trabajadores y cuyos activos totales 
no superen los 5.000 salarios mínimos mensuales legales vigentes. Dentro de 
estos incentivos está la exención del pago en la matrícula mercantil y su 
renovación; no se tendrá que realizar el aporte a la caja de compensación durante 
el primer año de vinculación, siempre y cuando el nuevo personal tenga entre 18 y 
28 años al iniciar el contrato; y, el Gobierno Nacional definirá alternativas para 
proteger al cesante por medio del Ministerio del trabajo –FOSFEC- para el 
desarrollo de programas de empleo, emprendimiento y/o desarrollo empresarial. 21  
                                            
18 DUQUE, Ivan. 192 propuestas para el futuro de Colombia. [En línea]. Bogotá: [Citado 25 de 
septiembre, 2018]. Disponible en Internet: <URL: 
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/construyendopais/pages/351/attachments/original/15039480
59/162_PROPUESTAS_IVA%CC%81N_DUQUE.pdf?1503948059> 
19 Ibíd. p. 19 
20 COLOMBIA. PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA. Ley 1780 (2 de mayo 2016). Por el cual se 
promueve el empleo y el emprendimiento juvenil. Bogotá 2016, p. 1. 
21 Ibíd. p. 2,3. 
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Por otro lado, para fortalecer el sector, ACICAM definió un Modelo Integral de 
Productividad –MIP- para la industria de calzado y marroquinería basado en el 
modelo Mexican Shoes Quality, ya que México es un importante exportador de 
calzado. Además, se cuenta con alianzas con la Cámara de Calzado de 
Guanajuato y su centro de productividad con el fin de brindar asesorías a las 
empresas del sector. Así mismo, se pretende iniciar una alianza con la Asociación 
Brasileña de las Empresas de Componentes para Cuero, Calzados y 
Manufacturas (Assintecal) para transferir conocimientos a nuestro país en materia 
de producción y distribución del producto.22 
 
2.1.2. Entorno económico.  
 
2.1.2.1. Producto Interno Bruto. Según el boletín técnico sobre Producto Interno 
Bruto –PIB- expedido por el DANE, la economía en 2018 creció un 2,8% y el valor 
agregado de los productos aumentó en un 2,6%. Con respecto a las industrias 
manufactureras, el PIB creció 3,7% en el segundo trimestre de 2018 comparado 
con el mismo periodo del año anterior (Véase la Figura 3). Entre las actividades de 
manufactura que se contemplan en este indicador, está la confección de prendas 
de vestir y fabricación de calzado que creció 2,2% como se puede evidenciar en la 
Figura 4.23 
 
Figura 3. Gráfica PIB Oferta II trimestre 2018. 
 
Fuente: DANE. Producto interno bruto (PIB) Base 2015 [en línea]. Bogotá: La empresa [23 





                                            
22 PORTAFOLIO. Cuero y calzado les sacará visa a 5.000 firmas para vender en el extranjero. [En 
línea]. Bogotá: [Citado 23 de septiembre, 2018]. Disponible en Internet: <URL: 
http://www.portafolio.co/negocios/sector-de-cuero-y-calzado-busca-fortalecer-ventas-en-el-
extranjero-508407> 
23 DANE. Producto Interno Bruto (PIB). Boletín técnico. Bogotá: La empresa., 2018.  36 p. 
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Figura 4. Detalle del gasto de consumo final interno de los hogares por finalidad. 
Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE). Producto 
Interno Bruto (PIB). Boletín técnico. Bogotá: La empresa., 2018.  36 p. 
 
2.1.2.2. Índice de Precios al Consumidor –IPC-.  En agosto de 2018, este índice 
registró una variación de 3,10% en comparación con agosto de 2017. El grupo 
correspondiente a vestuario se ubica por debajo del promedio con 0,28% como se 
puede observar en la Figura 5. 
 
Figura 5. Variación anual del IPC por grupos de gasto (agosto 2017-2018). 
 
Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE). Índice de 




2.1.2.3. Estadisticas de manufactura regional. Según la investigación 
estadistica  de manufacturera regional implementada por el Departamento 
Administrativo Nacinal de Estadistica –DANE-, en el segundo trimestre (abril-junio) 
de 2018 comparado con el mismo periodo de 2017, la producción de curtido y 
preparado de cueros, fabricación de calzado y artículos de viaje en Bogotá, 
registró una variación de -26,6% y -11,9% en ventas (Ver figura 6). 
 
Figura 6. Variación y contribución anual de manufactura - 2do trimestre 2018/2017. 
 
Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE). Muestra 
Trimestral Manufacturera Regional (MTMR). Bogotá: La empresa., 2018.   
 
Así mismo, en el reporte de Encuesta Mensual Manufacturera, la industria de 
curtido y recurtido de cueros y teñido de pieles, registra la mayor variación 
negativa de las actividades industriales con una disminución del -17,5% de agosto 
de 2017 a julio de 2018, con respecto al periodo comprendido de agosto de 2016 a 
julio de 2018. De igual manera, la industria de fabricación de calzado tuvo una 
variación en el mismo periodo de -5,2%. 
 
A pesar de la afectación en este sector dada por la desaceleración económica que 
se tuvo en el 2017, la Asociación Colombiana de Industriales del Calzado, el 
Cuero y sus Manufacturas (Acicam), manifestó que “los empresarios del sector 
están buscando alternativas para ser más competitivos en el mercado 
internacional y en el local”. Entre esas alternativas está la exportación de sus 
productos que están mostrando una recuperación a la industria, pues de enero a 
abril del 2018, en el marco de exportaciones, la marroquinería y el calzado 
aumentaron sus ventas externas en un 16,2% y 1,7% respectivamente. “Ese 
incremento de 5,4% en la venta del número de pares de calzado al exterior se 
debe principalmente por el aumento de las exportaciones a Panamá, Costa Rica, 
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Ecuador, Guatemala y Argentina. En el caso de la marroquinería, se debe al 
crecimiento de las exportaciones a Estados Unidos, Guatemala, Panamá, Catar y 
Emiratos Árabes”. 24  
 
2.1.2.4. Mercado internacional. En el año 2010, las importaciones de calzado 
chino pasaron de 33 a 60 millones de pares los cuales, al menos 15 millones 
tenían precios inferiores a un dólar según lo indicado por la Asociación 
Colombiana de Industriales de calzado, el cuero y sus manufacturas, ACICAM. 
Este mercado internacional entrante, ha afectado en gran manera al sector de la 
industria de calzado nacional, dado que en el año 2012 alcanzó una participación 
del 52% en el mercado25.  
 
2.1.3. Entorno social.  Según el reporte de industria, durante los últimos años el 
e-commerce viene creciendo en porcentajes de dos dígitos en Latinoamérica y 
Colombia no se queda atrás. “En 2016 cada consumidor compró en promedio 5,2 
categorías de productos diferentes, mientras que en 2013 el promedio era de 4,7”. 
Con respecto al mercado minorista, la moda se encuentra en la segunda categoría 
con mayor participación y crecimiento en el mercado, aportando un 19,72% del 
total de categorías.26 
 
Este crecimiento de esta categoría, como lo indica el Reporte, ha sido posible 
gracias a que el mercado ha tenido que implantar estrategias para superar las 
barreras del mundo digital ya sea por la necesidad de ver físicamente el producto 
o el miedo a que la talla no sea la correcta.  
 
Por otro lado, de acuerdo al estudio realizado en Estados Unidos por Womenalia 
llamado “Women at eCommerce”, las mujeres dedican un 10% más tiempo que los 
hombres realizando compras en internet y son quienes realizan el 58% de los 
pedidos online. Además de esto, es importante tener en cuenta que las 
compradoras en Colombia en promedio están entre los 23 y 29 años al momento 
de querer promocionar o vender en línea, pues se deben identificar sus 
preferencias a la hora de comprar.27  
 
 
                                            
 24 PORTAFOLIO. Exportaciones impulsan recuperación del sector del calzado y afines. [En línea]. 
Bogotá: La empresa. [Citado 23 de septiembre, 2018]. Disponible en Internet: <URL: 
http://www.portafolio.co/negocios/exportaciones-impulsan-recuperacion-del-sector-del-calzado-y-
afines-518255> 
25 DINERO, Los zapatos chinos siguen pisando fuerte en Colombia. Op. cit. 
26 Reporte de industria: El e-commerce en Colombia 2017. En: BlackSip. 2017. 
27 LoEncontraste.com. Las mujeres en el eCommerce, un público para tener en cuenta. [En línea]. 





2.1.4. Entorno tecnológico. 
 
2.1.4.1. Comercio Electrónico. De acuerdo al estudio de transacciones digitales 
en Colombia a realizado por el Observatorio eCommerce, en alianza con el 
Ministerio de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (MinTIC), la 
Cámara Colombiana de Comercio Electrónico (CCCE) y la Red Nacional 
Académica de Tecnología Avanzada (Renata), “en el 2017 se realizaron más de 
87 millones de transacciones, presentando un incremento del 36% en 
comparación con 2016. Además, estas representaron un total de $51,2 billones de 
pesos, un 24% más que el año anterior”28.  
 
En la figura 7 se puede observar el comportamiento de los colombianos en las 
transacciones digitales durante el periodo comprendido del año 2013 al 2017.  
 
Figura 7. Crecimiento de las transacciones digitales. 
 
Fuente: Observatorio eCommerce. Cuarto estudio de transacciones digitales en 
Colombia. [en línea]. Bogotá: La empresa [24 de septiembre de 2018]. Disponible 




El Ministerio de Tecnologías de La Información y Las Comunicaciones, con 
estrategia de impulsar el comercio electrónico en el país, lanzó el proyecto 
MiPyme Vive Digital que “busca incrementar el acceso, uso y apropiación de 
Internet en las MiPyme colombianas para aplicar las TIC en sus procesos de 
negocio” 29 con el que se ha logrado beneficiar 195.771 empresarios hasta el 
                                            
28 CÁMARA COLOMBIANA DE COMERCIO ELECTRÓNICO. En el 2017 las transacciones 
digitales en Colombia aumentaron 24% con respecto al 2016. [en línea]. Bogotá: La empresa [24 
de septiembre de 2018]. Disponible en Internet: < URL: https://www.ccce.org.co/noticias/en-el-
2017-las-transacciones-digitales-en-colombia-aumentaron-24-con-respecto-al-2016 >  
29 COLOMBIATIC. MiPyme - Empresario, competencias y capacidades. [en línea]. Bogotá: La 
empresa [24 de septiembre de 2018]. Disponible en Internet: < URL: 
http://colombiatic.mintic.gov.co/679/w3-propertyvalue-36674.html >  
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último reporte realizado en 31 de julio de 2018. Además, también cuenta con 
espacios de capacitación a MiPymes para que, con ayuda de redes sociales como 
Facebook -que en el año 2016 tenía el 84% de la población online-, puedan 
potencializar los negocios y ser más productivos y competitivos.30 
 
Por tal razón, el comercio electrónico ha cobrado gran importancia en el mundo 
empresarial, pues el consumidor está cada vez más informado y con menos 
tiempo disponible, por lo cual se está redefiniendo la forma en que se interactúa 
con el cliente, permitiéndole conocer el producto o servicio que desea adquirir para 
comprar directamente online o dirigirse al punto de venta y allí potencializar al 
máximo su experiencia de compra.31 
 
2.1.4.2. Nuevas tecnologías.32 A continuación, se muestran algunos de los 
últimos avances que están cambiando la manera en que se fabrican, distribuyen y 
comercializan el calzado.  
 
 Impresora 3D. Estas impresoras de última generación, permitirán que el 
usuario personalice, diseñe y fabrique el calzado que desee rápidamente.  
 
 Reconocimiento de imágenes. Se busca desarrollar aplicaciones que 
aprendan sobre los gustos del usuario, y gracias al reconocimiento de 
imágenes, se pueda relacionar una foto o video con otros similares ofreciendo 
posibilidades de compra al consumidor.  
 
 Escáner 3D. Mediante el escáner en tres dimensiones, es posible obtener las 
medidas podológicas del usuario y ofrecer recomendaciones que se adapten a 
sus características.  
 
 Realidad aumentada. Esta visión que incorpora elementos virtuales al mundo 
real, utilizando tan solo dispositivos móviles, los compradores podrían probarse 
zapatos en la comodidad de sus casas. 
 
 El zapato inteligente. Además de las características comunes de los zapatos 
en cuanto a diseño, puede crearse también un servicio, así como las zapatillas 
inteligentes que regulan la temperatura dependiendo el estado físico o el 
entrenamiento personal.  
                                            
30 MINTIC. 400.000 MiPymes colombianas se potencializan con Facebook. [en línea]. Bogotá: La 
empresa [24 de septiembre de 2018]. Disponible en Internet : < URL: 
https://www.mintic.gov.co/portal/604/w3-article-15838.html >  
31 PORTAFOLIO. Aumentan las compras en línea entre los colombianos. [En línea]. Bogotá: 
[Citado 23 de septiembre, 2018]. Disponible en Internet: <URL: 
http://www.portafolio.co/tendencias/colombianos-compran-mas-por-internet-503549> 
32 REVISTA DEL CALZADO. El zapato del futuro: nuevas tecnologías en el calzado. [En línea]. 




 Zapaterías tecnológicas. Las aplicaciones personalizadas de la tienda, le 
permiten al consumidor personalizar sus zapatos y además conocer 
información como materiales, diseños, medidas, precio, disponibilidad del 
producto, entre otros, que mejoran la experiencia de compra del usuario.   
 
 Drones. Además de la distribución y entrega de productos que ya se lleva a 
cabo por este medio en países como Estados Unidos, Reino Unido, Austria o 
Israel, los drones son también utilizados para gestión de inventarios y catalogar 
productos.  
 
 Big data. Gracias al almacén de datos, es posible conocer el consumidor en 
cuanto a sus hábitos, las tendencias del mercado y así ofrecer productos se 
satisfagan las necesidades de los usuarios.  
 
2.1.5. Entorno ecológico.  El impacto medioambiental en torno a la industria de 
calzado, se da principalmente en las materias primas, en especial cueros y suelas 
utilizadas para el proceso productivo de este producto, comenzando por el 
sacrificio de animales para la obtención de pieles que posteriormente son 
procesadas en las curtiembres, en donde se generan efectos negativos sobre el 
suelo, aire, salud y recursos hídricos. Y, por otro lado, la suelas que, según su 
providencia, contienen materiales derivados del petróleo, por lo tanto, no son 
biodegradables y tardan mucho tiempo en desintegrarse.33  
 
Según la guía ambiental para el sector de curtiembres realizado por la Secretaria 
Distrital de ambiente, el proceso de transformación de las pieles en cuero se 
caracteriza por su consumo de agua excesivo, pues se llega a disponer hasta de 
100 metros cúbicos por tonelada de piel procesada. Por otro lado, se genera un 
total de residuos de 696 kg por tonelada de las que el 21% contiene cromo, el 7% 
sal y el 72% corresponde a residuos como materia orgánica, sulfuro, grasas, 
aceites y sólidos, a los que en general, no se les da un buen manejo.34 
 
2.1.6. Entorno legal.  Las principales normas que rigen en torno a la creación de 
empresa y el sector de calzado se muestran a continuación: 
 
 LEY 1072 de 2010 (diciembre 29). Congreso de la República. Por la cual se 
expide la Ley de Formalización y Generación de Empleo.35 
 
                                            
33 JIMÉNEZ, Esteban y LÓPEZ, Luis. Generación de calzado responsable con el medio ambiente a 
partir de materia prima y manufactura disponible en la ciudad de pasto “ZAP ZAP”. Trabajo de 
grado diseño industrial. Pasto: Universidad de Nariño. Facultad de diseño industrial, 2014. 151 p.  
34 ALCALDÍA MAYOR DE BOGOTÁ D.C. Guía de producción más limpia para 
el sector curtiembres de Bogotá - Enfoque en vertimientos y residuos. Bogotá: Gustavo Petro. ISBN 
978-958-9387-97-9. 70 p. 
35 COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPÚBLICA. Ley 1429. (29, diciembre, 2010) Por la cual se 
expide la Ley de Formalización y Generación de Empleo. Bogotá: El congreso, 2010. 22 p.  
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 Decreto No. 1072 DE 2015 (26 de mayo de 2015). Ministerio del trabajo. Por 
medio de la cual se expide el Decreto Único Reglamentario del Sector 
Trabajo.36 
 
 Resolución 933 de 2008 (abril 21 de 2008). Ministerio de Comercio, Industria y 
Turismo. Por la cual se expide el Reglamento Técnico sobre etiquetado de 
Calzado y algunos artículos de marroquinería, y se derogan las Resoluciones 
0510 de 2004 y 1011 de 2005.37 
 
 Ley No. 1780 (2 de mayo de 2016). El congreso de Colombia. Por medio de la 
cual se promueve el empleo y el emprendimiento juvenil, se generan medidas 
para superar barreras de acceso al mercado de trabajo y se dictan otras 
disposiciones.38 
 
 Decreto 456 de 2014 (28 de febrero de 2014) por el cual se modifica 
parcialmente el Arancel de Aduanas39. 
 
 Ley 590 del 10 de julio de 200040, por la cual se dican disposiciones para 
promover el desarrollo de las micro, pequeñas y medianas empresa. 
 
 LEY 1480 DE 2011, (octubre 12) por medio de la cual se expide el Estatuto del 
Consumidor y se dictan otras disposiciones41. 
 
 DECRETO 2649 DE 1993. Reglamento general de contabilidad42. 
 
 
                                            
36 COLOMBIA. MINISTERIO DEL TRABAJO. Decreto 1072 (26, mayo, 2015). Por medio del cual 
se expide el Decreto Único Reglamentario del Sector Trabajo. Bogotá: El presidente, 2016. 326 p. 
37 COLOMBIA. MINISTERIO DE COMERCIO, INDUSTRIA Y TURISMO. Resolución 933. (21, abril, 
2008). Por la cual se expide el Reglamento Técnico sobre etiquetado de Calzado y algunos 
artículos de marroquinería, y se derogan las Resoluciones 0510 de 2004 y 1011 de 2005. Bogotá: 
El Ministerio, 2008. 17 p.  
38 COLOMBIA. EL CONGRESO DE COLOMBIA. Ley 1780. (2, mayo, 2016). Por medio de la cual 
se promueve el empleo y el emprendimiento juvenil, se generan medidas para superar barreras de 
acceso al mercado de trabajo y se dictan otras disposiciones. Bogotá: El Congreso, 2016. 10 p. 
39 COLOMBIA. MINISTERIO DE COMERCIO, INDUSTRIA Y TURISMO. Decreto 456. (28, febrero, 
2014). Por el cual se modifica parcialmente el Arancel de Aduanas. Bogotá: El presidente, 2014. 3 
p.  
40 COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPÚBLICA. Ley 590. (10, julio de 2000). por la cual se dican 
disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pequeñas y medianas empresa. Bogotá, 
2000.  
41 COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPÚBLICA. Ley 1480. (12, octubre de 2011). por medio de la 
cual se expide el Estatuto del Consumidor y se dictan otras disposiciones. Bogotá 2011. 
42 COLOMBIA. Presidencia de la República de Colombia. Decreto 2649. (29, diciembre de 1993). 
por el cual se reglamenta la contabilidad en general y se expiden los principios o normas de 
contabilidad generalmente aceptados en Colombia. Bogotá, 1993. 
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En el cuadro 1 se resume el análisis del entorno PESTEL que impacta en la idea 
de negocio de una microempresa que se dedique a la producción y 
comercialización de calzado sobre medida para dama. 
 
Cuadro 1. Principales factores del análisis PESTEL. 
Político Económico 
 En el plan de negocios de la 
presidencia actual se contempla 
buscar recursos de capital con ayuda 
de entidades con el fin promover 
fondos ángel potenciados con 
acompañamiento técnico y mentoría 
práctica.  
 
 El Gobierno Nacional, con la Ley 
1780, brinda incentivos pequeñas 
empresas como exención del pago de 
matrícula mercantil, renovación y 
aportes a caja de compensación bajo 
algunos requisitos.  
 
 Acicam, creó alianzas con el sector 
de calzado de México y Brasil con el 
fin de transferir conocimientos a 
nuestro país en materia de producción 
y distribución del producto. 
 El PIB las prendas de vestir y 
calzado aumentaron en un 2,2% en el 
segundo trimestre de 2018 comparado 
con el mismo periodo del año anterior. 
  
 El IPC del grupo correspondiente a 
vestuario se ubica por debajo del 
promedio en agosto de 2018 en 
comparación al mismo periodo del año 
anterior.  
 
 Disminuyó la producción y venta de 
curtido y preparado de cueros, 
fabricación de calzado y artículos de 
viaje en Bogotá.  
 
 La industria de cuero registra la 
mayor variación negativa de las 
actividades industriales de agosto de 
2017 a julio de 2018, con respecto al 
periodo mismo periodo del año 
anterior.  
 
 De enero a abril del 2018, en el 
marco de exportaciones, la 
marroquinería y el calzado aumentaron 
sus ventas externas. 
 
 Participación del calzado asiático 












Cuadro 1. (Continuación) 
Social Tecnológico 
 El comercio en línea ha venido 
crecimiento en Colombia durante los 
últimos años. 
 
 Las mujeres gastan más tiempo 
que los hombres realizando compras y 
hacen más pedidos online.  
 
 Las compradoras en Colombia 
están entre los 23 y 29 años. 
 Las transacciones digitales han 
aumentado constantemente en los 
últimos 5 años. 
 
 El MinTIC cuenta con estrategias 
para impulsar el comercio electrónico 
en el país.  
 
 Surgen nuevas tecnologías 
aplicables a la industria de calzado 
como impresora 3D, reconocimiento de 
imágenes, escáner 3D, realidad 
aumentada, drones, entre otros.  
Ecológico Legal 
El proceso de materias primas o 
insumos requeridos para la fabricación 
de calzado como cueros o algunas 
suelas generan un importante impacto 
medioambiental. 
 Se debe tener en cuenta la 
legislación al momento de constituir 
empresa y generar empleo.  
 
 Existe un decreto por el cual se 
modifica parcialmente el arancel de 
aduanas para evitar la importación de 
productos a precios irrisorios. 
Fuente: El autor.  
 
 
2.2. ANÁLISIS ESPECÍFICO DEL ENTORNO 
 
2.2.1. Amenaza de entrada de nuevos competidores.  Para crear una empresa 
de fabricación y distribución de calzado, se debe contar con bajo capital para 
adquirir la infraestructura, maquinaria, equipo y recursos humanos. Dentro de 
estos recursos, el acceso a la mano de obra para fabricar calzado sobre medida o 
personalizado es más complejo, dado que este tipo de producto requiere de 
mucho trabajo y existe poco recurso humano calificado para el desarrollo de esta 
labor. Por lo tanto, existe una barrera de entrada para los que deseen incursionar 
en el mercado en cuanto a la mano de obra requerida.  
 
2.2.2. La rivalidad entre los competidores.  Siguiendo la idea de negocio de la 
creación de una empresa que fabrique y comercialice calzado sobre medida o 
personalizado, hoy en día son escazas las empresas dedicadas a esta labor en 




2.2.3. Poder de negociación de los proveedores.  El poder de negociación de 
los proveedores es bajo, ya que en su mayoría son microempresas que se 
encuentran agremiadas en el barrio Restrepo de la ciudad de Bogotá, en donde se 
puede encontrar en su totalidad la materia prima o insumos requeridos para esta 
industria, tales como cuero, suelas, tacones, hilos, accesorios, entre otros 
materiales. Además, en el momento que se requiera, existe la posibilidad de 
cambiar de proveedor a muy bajo costo, pues en general, se manejan los mismos 
productos a precios estándar.    
 
2.2.4. Poder de negociación de los clientes.  Los principales clientes de la 
empresa que fabrica calzado sobre medida, son mujeres que demandan diseños 
exclusivos o en su defecto, cuentan con características podológicas que 
difícilmente se encuentran en el mercado común. Son escazas las empresas 
dedicadas a fabricar este tipo de calzado, por lo que el poder de negociación de 
los clientes es bajo.  
 
El cliente puede incurrir en alto costo al momento de cambiar de comerciante y/o 
fabricante, pues a pesar de que puede encontrar calzado a un costo inferior, 
difícilmente encontrará un producto que cumpla con los requerimientos en cuanto 
a calidad, diseño o exclusividad.   
 
Teniendo en cuenta que actualmente existen pocas empresas que fabrican 
calzado sobre medida, el poder negociación de los clientes es bajo. 
 
2.2.5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos.  En el mercado común, 
existen productos alternativos que prestan las mismas funcionalidades del calzado 
en cuanto a un accesorio de vestimenta utilizado para proteger el pie y a su vez 
proveer comodidad al mismo, tomando forma de sandalias, zapatos, botas, 
botines, tenis, entre otros, que tienen uso en diferentes espacios y pueden ser 
clasificados en calzado formal, casual o sport. El precio de estos productos puede 
variar dependiendo de su proveniencia o marca, existen zapatos desde $20.000 
hasta $800.000 COP. 
 
El costo de cambio para un cliente que demande un producto exclusivo o con 
medidas específicas por ciertas características podológicas, el costo de cambio 
puede ser muy alto puesto que no existen gran variedad de empresas dedicadas a 
ese tipo de servicio. Por lo cual los productos sustitutos no son una amenaza para 
la idea del proyecto dada la segmentación del usuario.  
 
En el cuadro 2 se resumen los principales factores obtenidos en el análisis de las 







Cuadro 2. Principales factores del análisis de las cinco fuerzas de Porter. 
Amenaza de entrada de nuevos 
competidores 
La rivalidad entre los competidores 
Existe una posible barrera de 
entrada para los que deseen 
incursionar en el mercado en 
cuanto a la mano de obra escaza. 
 
La rivalidad entre los competidores 
intersectoriales es baja al haber pocas 
empresas dedicadas a la fabricación de 
calzado sobre medida o personalizado. 
Poder de negociación de los 
proveedores 
Poder de negociación de los clientes 
El poder de negociación de los 
proveedores es bajo ya que, en su 
mayoría se encuentran agremiados 
en el barrio Restrepo y ofrecen la 
misma calidad de productos a 
precios similares. 
El poder de negociación de los clientes es 
bajo para aquellos que demanden el 
calzado exclusivo o con ciertas 
características podológicas, pues existen 
pocas empresas dedicadas a la 
fabricación de calzado sobre medida.  
Amenaza de ingreso de productos sustitutos 
Poca amenaza de productos sustitutos dada la segmentación del usuario que 
demanda calzado exclusivo o con ciertas características podológicas que 
difícilmente encuentra en el mercado común.  
Fuente: El autor. 
 
2.3. ANÁLISIS DOFA 
 
En el cuadro 3 se analizan los factores internos y externos que afectan la idea del 
negocio.  
 
Cuadro 3. Análisis DOFA. 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
 La empresa no cuenta con tecnologías 
de alto nivel para la fabricación o 
comercialización de calzado a gran 
escala. 
 En el proceso de fabricación se hace 
uso de materias primas o insumos como 
cueros o algunas suelas que generan 
un importante impacto medioambiental. 
 El tiempo de entrega no es inmediato, 
pues se requiere de aproximadamente 
una semana para fabricar el producto 
de acuerdo a lo solicitado por el usuario. 
 Desconocimiento de la marca.  
 Se tiene límites en cuanto a la 
capacidad de producción. 
 La empresa cuenta con mano de 
obra calificada para fabricar 
productos de excelente calidad que 
se ajusten a los requerimientos del 
usuario. 
 Se ofrece garantía del producto al 
ser de excelente calidad. 
 Fabricación del producto de acuerdo 
a las necesidades del cliente. 
 Comunicación directa con el cliente. 
 Cuenta con proveedores que 
garantizan la calidad de los 
productos.  




Cuadro 3. (Continuación) 
AMENAZAS OPORTUNIDADES 
 Desaceleración en el crecimiento de 
la industria de calzado en los últimos 
años.  
 Disminución en la producción y venta 
de curtido y preparado de cueros, 
fabricación de calzado. 
 Competidores internacionales con 
presencia nacional. 
 Precios muy bajos de productos 
sustitutos.  
 Mejor tiempo de entrega de los 
productos sustitutos.  
 
 Existen pocas empresas dedicadas a 
la fabricación y comercialización de 
calzado sobre medida o personalizado. 
 Existe un segmento en el mercado 
que aún no es atendido y requiere del 
producto.  
 Aumento de exportación de calzado 
nacional en el último año. 
 El Gobierno Nacional, con la Ley 
1780, brinda incentivos pequeñas 
empresas como exención del pago de 
matrícula mercantil, renovación y 
aportes a caja de compensación bajo 
algunos requisitos.  
Fuente: El autor. 
 
2.4. ESTUDIO DE MERCADO ESPECÍFICO 
 
Para el diseño del formulario se toma como base la idea de negocio para 
determinar las necesidades de conocer el mercado a fin de lograr caracterizar la 
población objetivo para la comercialización de calzado sobre medida. Se realizó 
un muestreo no probabilístico por conveniencia en donde se le pregunta 
directamente a esta población probable de adquirir el producto en el mercado. El 
cuestionario, que se puede observar en el Anexo A, consta de 19 preguntas que 
fueron aplicadas a 106 personas y se analizarán los resultados mediante un 
análisis descriptivo. La edad mínima de respuesta fue 19 años y la máxima 59 
años, en su mayoría se encontraban entre el primer y tercer cuartil, es decir, entre 
los 24 y los 35 años. La población analizada presenta las características 
sociodemográficas mostradas en la figura 8. 
 
Figura 8. ¿En cuál de los siguientes rangos salariales se encuentra?  
 
Fuente: El autor. 
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Las mujeres encuestadas tienen el siguiente perfil socioeconómico, sus ingresos 
se presentan alrededor de un salario y dos salarios mínimos, luego se encuentran 
por debajo de un salario mínimo, finalmente, 17 de las mujeres encuestadas tiene 
más de 2’400.000. 
 
Figura 9. ¿Qué tipo de calzado usa con mayor frecuencia?  
 
Fuente: El autor. 
 
En la figura 9, se puede denotar que entre las cuatro opciones a escoger en su 
mayoría las mujeres encuestadas utilizan con mayor frecuencia tenis, seguido de 
botas, botines y por ultimo zapatos.  
 
Figura 10. A cuál de estos atributos le presta mayor importancia. 
 
Fuente: El autor. 
 
En cuanto a los atributos del calzado que más importa a la hora de comprar 
calzado, de acuerdo a la figura 10, se encuentra la comodidad en primer lugar, 
aproximadamente el 50% de las mujeres encuestadas, seguido de la calidad del 






Figura 11.¿El calzado común se ajusta totalmente a sus requerimientos? 
 
Fuente: El autor. 
 
Por otra parte, se pregunta a las mujeres encuestadas, si una vez adquirido el 
calzado en el mercado se encuentra de alguna manera satisfecha o conforme en 
cuanto a medida, color, diseño, entre otros, a fin de determinar si existe una 
posibilidad real de mercado al encontrar mujeres inconformes con los productos 
adquiridos en el mercado actual. Analizando los resultados de la figura 11, se 
obtiene que la población casi siempre y algunas veces está conforme con lo 
comprado con lo que se puede llegar a crear que podría haber una posibilidad real 
del mercado, supliendo las necesidades de esta población que se encuentra 
inconforme con el calzado comprado.  
 
Figura 12. ¿Qué red social emplea más para realizar tus compras? 
 
Fuente: El autor. 
 
De las 31 mujeres que compran calzado a través de redes sociales, se encuentra 
que en su mayoría compran por Instagram, siendo Facebook la segunda red social 




Figura 13. ¿Por qué siempre compra en el mismo lugar? 
 
Fuente: El autor. 
 
Como se puede observar en la figura 13, se encontró que del 65% que compran 
en el mismo lugar, la mayor razón por la que lo hacen es por el diseño del calzado, 
seguido del servicio postventa (garantía del calzado, reajustes, etc.). Es 
importante apostarle a un diseño exclusivo y ofrecer un servicio postventa 
atrayente.  
 
Figura 14. ¿Si tuviera la posibilidad de elegir, que método de pago preferiría? 
 
Fuente: El autor. 
 
Se pregunta respecto del método de pago y, según la figura 14, en su mayoría, las 
mujeres prefieren comprar calzado de contado y tan solo el 31% prefiere comprar 





Figura 15. Al momento de comprar calzado ¿compraría un accesorio adicional? 
 
Fuente: El autor. 
 
Se permite escoger múltiple respuesta, ya que se cree relevante conocer cuál de 
estos productos se adquirirían de manera adicional como complemento del 
calzado, la sugerencia de adicionar la opción otro hubiese dado luz de algunos 
productos nuevos, como llaveros, chaquetas, etc. De acuerdo a la figura 15, se 
encontró que en su mayoría acompañarían la compra del calzado con un bolso.  
 
Figura 16. ¿Compraría zapatos hechos a la medida? 
 
Fuente: El autor. 
 
Como se puede observar en la figura 16, se denota que el 83% de las mujeres 
encuestadas compraría un calzado a medida lo que deja un mercado bastante 





Cuadro 4. Preferencias tipo de calzado por rango de edad. 
 
Fuente: El autor. 
 
Se puede observar en el cuadro 4, que para los menores de 28 años su 
preferencia es tenis, mientras que para mayores de 29 es botas y botines, como 
en particular se desea realizar calzado sobre medida de botas y botines, se debe 
tener en cuenta con base a la encuesta aplicada en estas mujeres la edad de los 
plausibles compradores son mayores de 29 años, por lo que la publicidad puede 
enfocarse en una estilográfica de una mujer madura, elegante y ejecutiva.   
 
Luego de realizar el respectivo análisis de la información recopilada mediante el 
instrumento elaborado se pudo determinar que hay posibilidad real de mercado 
para la población objetivo analizada, por lo tanto, si se desea emprender un 
negocio de producción y comercialización de calzado a medida, se debe tener en 
cuenta que la población objetivo es en su mayoría de estrato 3 en adelante, 
cuenta con ingresos mensuales superiores a dos salarios mínimos legales 
vigentes y pueden adquirir un calzado personalizado a un costo entre $200.000 y 
$300.000. 
 
2.4.1. Segmentación del mercado.  De acuerdo al estudio realizado, el mercado 
objetivo está dirigido a mujeres entre 18 y 55 años de edad y de estratos 3 en 
adelante, habitantes de la ciudad de Bogotá que tengan un estilo de vida elegante, 
formal o ejecutivo y que de alguna manera no se encuentra satisfecha 
completamente con el producto que ofrece el mercado común en cuanto a diseño, 
calidad, comodidad, medida, entre otros. 
 
 


















Entre 24 y 28 Años
Entre 29 y 38 Años
Mayor a 39 Años
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2.4.2. Variables de marketing mix.  
 
2.4.2.1. Producto. Calzado formal o casual personalizado que atiende las 
necesidades del cliente en cuanto exclusividad, diseño, material, calidad o ciertas 
medidas podológicas que el usuario requiera. Cada par de zapatos, botas o 
botines está fabricado de acuerdo a las medidas del usuario y con productos de la 
mejor calidad para garantizar la comodidad y durabilidad del producto. Además, 
existe la posibilidad de ofrecer accesorios adicionales como bolsos, correa, 
cartera, entre otros, que sean personalizados al igual que el calzado (Ver en la 
figura 17 el nombre y logo de la empresa).  
 
Figura 17. Nombre y logo de la empresa MARTINELLY. 
 
Fuente: El autor.  
 
El producto, además de ir con las tendencias del mercado, cuenta con servicio pre 
y post venta, ya que ofrece servicio por catálogo a domicilio, facilidades de pago y 
garantía por un periodo de tres (3) años.  
 
2.4.2.2. Precio.  El precio estimado se establece de acuerdo a los diferentes 
diseños, características y materiales utilizados en su fabricación. El precio descrito 
en el cuadro 5 varía dependiendo del tipo de calzado que se desee, ya sean 
zapatos, botines o botas. 
 
Cuadro 5. Precios del calzado. 
TIPO DE 
CALZADO Mínimo Máximo Promedio 
Zapato $      130.000  $               160.000   $                  145.000  
Botín $        180.000  $                 210.000   $                  195.000  
Bota $        220.000  $                 290.000   $                  255.000  
Fuente: El autor. 
 
2.4.2.3. Plaza.  El centro de fabricación estará ubicado en el barrio Restrepo 
(localidad Antonio Nariño, Bogotá) ya que este sector es considerado la insignia 
del calzado, dado que allí es donde se encuentra la mayor parte del mercado de 
esta industria nacional y, además, es posible conseguir en su totalidad la materia 




Además, se contará con el servicio de venta por redes sociales, página web, 
catálogo y a domicilio y en donde el cliente tendrá la posibilidad de elegir el 
calzado que desee a partir de algunas muestras o crear su propio diseño teniendo 
en cuenta el muestrario de tipos de cuero, colores, tipos de suela, tacones en 
todas sus alturas y adicionalmente, accesorios que podrá pedir a su gusto. 
 
2.4.2.4. Promoción.   La promoción se hará por medio de las redes sociales como 
Instagram y Facebook ya que son las más usadas para comercializar y hacer 
contacto con el cliente. Adicional a esto se hará uso de una página web en donde 
el usuario tendrá la posibilidad de elegir el calzado de su preferencia o crear su 
propio diseño a partir de la muestra de diferentes tipos de cuero, suelas, tacones, 
accesorios, entre otros. Allí, el cliente también podrá saber en tiempo real en qué 
punto del proceso está su pedido.  
 
Con el fin de acercarnos más al cliente, la página web, además de la información 
que puede brindar sobre el usuario, contará con un espacio en donde la opinión es 
importante y permitirá a la empresa conocer sus preferencias o incluso 
sugerencias para así lograr superar expectativas de compra.  
 
Por otro lado, como estrategia de promoción de la marca, se puede lograr fidelizar 
a los clientes mediante incentivos como descuentos por más de una compra o 
puntos acumulables para posteriores compras. 
 
2.4.2.5. Previsión de ventas.  Con un porcentaje de conservador del 0,25% de 
participación en el mercado, se tiene una demanda anual de 3.594 mujeres en 
Bogotá entre 15 y 55 años de edad, que comprarían calzado personalizado online 
como se indica en el cuadro 6. Esta información se tendrá como referencia para la 
previsión de demanda del calzado Martinelly, sobre la cual se proyecta a diez años 
con respecto al crecimiento de población anual. Además, se tienen en cuenta los 
datos obtenidos en la encuesta con respecto al porcentaje de preferencia entre 
zapatos, botines y botas para distribuir la capacidad total en los tres productos a 
ofrecer. Por otro lado, se calcula el ingreso operacional con los precios estipulados 
en el cuadro 5, los cuales incrementan con la variación anual del Índice de Precios 
al consumidor (IPC). 
 
Cuadro 6. Previsión de demanda. 
Población Bogotá   8.080.734 
Porcentaje mujeres en Bogotá 52,20% 4.218.143 
Porcentaje mujeres entre 15 y 55 años de edad 59,52% 2.510.639 
Mujeres que si comprarían  83% 2.083.830 
Mujeres que compran online 69% 1.437.843 
Porcentaje de participación 0,25% 3.594 




2.5. LIENZO DE NEGOCIO – CANVAS 
 
En el cuadro 7, se puede observar el modelo de negocio CANVAS que reúne 
varios elementos de gran importancia en la empresa en torno a la propuesta de 
valor.  
 













Control de calidad de los 
productos  
Captar ágilmente las 
tendencias del mercado 
Actividad constante en 
canales de 
comunicación. 
Gestión de proveedores 
Atención al cliente 
Mercadeo y ventas. 
 
Propuesta de valor 
 
Calzado exclusivo y 
de excelente calidad 
que atiende los 
requerimientos del 
usuario en cuanto a 
diseño y comodidad. 
Además, es fabricado 
de acuerdo a las 
medidas del cliente 












con el cliente. 
Servicio post venta: 
garantía del producto.  







entre 15 y 55 años. 
 
Estilo de vida ejecutivo, 
formal. 
 




















clave   
 
Recursos humanos  
Diseñadores 
Proveedores 
Maquinaria y equipo 
 
 Estructura de costos   
 
Maquinaria y equipo 
Mano de obra 
Insumos y materia prima  
Publicidad 
Arriendo de instalaciones físicas 









3. ESTUDIO TÉCNICO, ADMINISTRATIVO Y LEGAL 
 
Este capítulo contempla los procesos relacionados con la fabricación del producto, 
así como los materiales, maquinaria e infraestructura para llevarlo a cabo.  
 
3.1. PLAN DE OPERACIONES 
 
Para el desarrollo del plan de operaciones, es de gran importancia tener en cuenta 
la cadena de valor de la empresa, mostrada en la figura 18, en donde se 
distinguen dos pilares fundamentales, proveedores y clientes; la actividad de 
gestión del negocio correspondiente a la administración; la producción; y los 
elementos de apoyo como lo son gestión de calidad y diseño del producto. 
 
Figura 18. Cadena de valor. 
 
Fuente: El autor. 
 
3.1.1. Localización de la empresa.  El centro de fabricación tendrá lugar en la 
calle 17 sur no. 21 – 12 en el barrio Restrepo de la ciudad de Bogotá, dado que, la 
mayor parte de las empresas pertenecientes al sector industrial de la localidad, se 
concentra en actividades de curtido y preparado de cueros; fabricación de calzado; 
fabricación de artículos de viaje, maletas, bolsos de mano y similares, lo cual 
favorecería a la empresa por la cercanía a proveedores y la concentración del 
comercio. El costo de arrendamiento de este espacio será de $550.000 COP. Para 
la comercialización, a fin de abarcar un mercado más amplio, se contará con redes 
sociales, página web, servicio a domicilio de tal manera que se pueda ofrecer la 







Figura 19. Delimitación del barrio Restrepo y ubicación de la empresa. 
 
Fuente: Google, mapa del Restrepo, Bogotá, Colombia en google maps. 
Recuperado el 27 de septiembre de 2018.  
 
3.1.2. Tamaño.  Dado a que se tiene un capital limitado para la creación de 
empresa, esta contará inicialmente con siete trabajadores: cuatro operarios 
(cortador, guarnecedor, solador y terminador) y tres personales administrativos 
(Administrador, auxiliar administrativo y contable y asesor de ventas), que de 
acuerdo a la maquinaria y equipo destinado, tiene una capacidad de producción 
de 25 pares por semana, es decir 1440 pares al año trabajando un total de 48 
horas por semana, sobre la cual se trabajará al 90% la capacidad, es decir, 
fabricando un total de 1292 pares al año.  
 
El tamaño mínimo requerido para el centro de fabricación es de 50 m2, donde 
tendrá lugar la maquinaria y equipo necesarios que se describen en el cuadro 8 y 
9, y, de los cuales puede observarse su depreciación en el Anexo C.  
 
Cuadro 8. Costo/Gasto del equipo requerido. 
Cantidad Equipo Costo por unidad Costo total 
1 Equipo de computo $ 2.300.000 $ 2.300.000 
1 Escritorio $ 190.000 $ 190.000 
1 Silla escritorio $ 100.000 $ 100.000 
1 Mesa soladura $ 60.000 $  60.000 
1 Mesa de emplantillar $ 100.000 $ 100.000 
1 Mesa corte $ 40.000 $ 40.000 
1 Tabla de corte $ 27.000 $ 27.000 
1 Estante $ 180.000 $ 180.000 
4 Silla $ 15.000 $ 60.000 
4 Lámparas $ 65.000 $ 260.000 
   
$ 3.317.000 
Fuente: El autor. 
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1 Máquina de coser  $ 1.300.000   $ 1.300.000  
1 Pulidora  $ 1.500.000   $ 1.500.000  
1 Devastadora  $ 1.000.000   $ 1.000.000  
1 Pegadora  $ 1.100.000   $ 1.100.000  
   
 $ 4.900.000  
Fuente: El autor.  
 
Para el 2020 se pretende duplicar la capacidad de producción para satisfacer un 
mayor porcentaje de demanda, lo que se logra aumentando la guarnición, 
soladura y servicio al cliente en una persona, y por ende, la maquinaria y equipo 
requerido para el personal a contratar.  
 
3.1.3. Procesos.  Para la fabricación del calzado, se parte de seis procesos que 
pueden ser observados en la figura 20, comenzando por la adquisición y recepción 
de materia prima como cuero, suela, accesorios y demás insumos de acuerdo al 
pedido del cliente. Se procede al corte de acuerdo al diseño; la guarnición donde 
se realizan las costuras de las piezas; la soladura, proceso en el cuál se hace la 
montura y, por último, el finizaje en donde se hacen los acabados finales del 
calzado para posteriormente ser almacenado.  
 
Figura 20. Proceso de fabricación de calzado. 
 
Fuente: El autor. 
 
3.1.4. Logística de entrada.  En la logística de entrada se tiene en cuenta la 
materia prima necesaria para la elaboración del calzado en general, está descrita 
en el cuadro 10 que se muestra a continuación: 
 







Cuadro 10. Requerimiento de materia prima por producto. 
Materiales Zapatos Botín Botas 
Cuero (decímetros 
cuadrados) $12.000 $18.360 $40.000 
Forro $4.000 $6.000 $2.500 
Cremallera-slider $1.100 $1.100 $1.100 
Hebillas $1.700 $1.700 $1.700 
Solución-hilo $250 $250 $250 
Plantilla $1.800 $1.800 $1.800 
Fibra/espuma/disolvente $900 $900 $900 
Pegante $200 $200 $200 
Cerco/Tachuelas/puntillas $1.800 $1.800 $1.800 
Suela $1.600 $1.600 $1.600 
Tacones $2.800 $2.800 $2.800 
Alcohol/varsol/tintas $700 $700 $700 
Otros $2.400 $2.400 $2.400 
Total $32.400 $40.760 $58.900 
Fuente: El autor. 
 
3.1.5. Operación.  En el cuadro 11 se detalla el proceso de fabricación de 
calzado.  
 





1 Recepción de materia prima x Cortador
2 Tomar cuero del almacenamiento x Cortador
Se toma el retazo de cuero según los 
requerimientos del usuario.
3 Inspeccionar cuero x Cortador
Verificar que el cuero este en buen estado para el 
corte, que no tenga ningún tipo de imperfección.
4 Transportar cuero a la mesa de corte x Cortador
5 Escoger los moldes a usar x Cortador




De acuerdo al molde requerido, cortar e ir 
organizando corte sobre otro.
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De acuerdo al molde requerido para la parte 
trasera, cortar e ir organizando corte sobre otro.




De acuerdo al molde requerido para la puntera, 
cortar e ir organizando corte sobre otro.
9 Transportar los cortes a la devastadora x Cortador
10 Devastar los bordes de los cortes x Cortador
11
Transportar los cortes devastados al area de 
guarnición  
x Cortador




Armar el corte con la capellada, la parte trasera y 
el refuerzo, marcando los lugares donde serán 
unidas las piezas




14 Esperar a que el cuero absorva el disolvente x Guarnecedor
15





Guarnecedor  Se doblan haciendo presión con el martillo
16 Cocer piezas x Hilo Guarnecedor
Cocer piezas según el área marcada, de 
capellada, la parte trasera y el refuerzo.









Dentro del corte se pega el contrafuerte tanto en 
el talon como en la puntera, untanto el borde del 
corte para montarlo en la horma 
19 Realizar montaje x Solador
Poner plantilla en la horma y  luego con pinzas 
moldear sobre la horma la pieza de cuero y 
sujetar con tachuelas
20 Transportar pares a la pulidora x Solador
a medida de ir llegando con los pares de zapato al 
area de pulido, acomodar en la mesa que esta al 
lado de la maquina pulidora
21 Cardar x Pulidora Solador
Pulir el cuero en la parte en donde va a ser 
pegada la suela para que se pueda adherir bien el 
material
22
Transportar producto al area de pegado de 
suelas
x Solador
23 Aplicar pegante a la suela x Pegante Solador
24 Aplicar pegante al producto x Pegante Solador
Se debe aplicar el pegante en la parte interior del 
calzado en donde será pegada la suela
25 Esperar a que el pegante seque x Solador
26 Unir la suela al producto x Solador Unir suela de acuerdo al zapato






Esperar a que la suela y el producto esten 
bien adheridos 
x Solador
A medida que salga el producto con la suela 
adherida se va organizando en el suelo al lado de 
la pegadora de suelas
29 Transportar el producto al area de soladura x Solador
30 Esperar minimo 15 horas x Solador
Se espera para que el zapato adquiera firmeza y 
se adhieran bien todos los insumos y así




32 Transportar producto al area de Finizaje x Solador Se transporta por pares de zapato a pie






Cortar 6 para el zapato derecho y 6 para el 
izquierdo
34 Emplantillar x Pegante Emplantillador
Se aplica pegante a la plantilla y se adhiere al 
interior del zapato
35 Hacer acabados finales del zapato x Espuma Emplantillador
Se limpian los residuos de pegante o solución (si 
tienen) y se ponen los cordones









Se empaca en cada caja por par de zapatos y se 
marca en la caja el color, talla y referencia del 
calzado
37 Transportar al almacenamiento x Emplantillador
Se llevan las 6 cajas a pie al almacenamiento al 
mismo tiempo
38 Almacenar x Emplantillador
Se almacenan de acuerdo a la referencia del 
producto
DIAGRAMA DE PROCESO FABRICACIÓN CALZADO 
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Cuadro 11. (Continuación) 
 
Fuente: El autor. 
 
Así mismo, se requiere de maquinaria para el proceso productivo del calzado de la 
cual se puede observar sus fichas técnicas en los cuadros 12, 13, 14 y 15, 





1 Recepción de materia prima x Cortador
2 Tomar cuero del almacenamiento x Cortador
Se toma el retazo de cuero según los 
requerimientos del usuario.
3 Inspeccionar cuero x Cortador
Verificar que el cuero este en buen estado para el 
corte, que no tenga ningún tipo de imperfección.
4 Transportar cuero a la mesa de corte x Cortador
5 Escoger los moldes a usar x Cortador




De acuerdo al molde requerido, cortar e ir 
organizando corte sobre otro.
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De acuerdo al molde requerido para la parte 
trasera, cortar e ir organizando corte sobre otro.




De acuerdo al molde requerido para la puntera, 
cortar e ir organizando corte sobre otro.
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19 Realizar montaje x Solador
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area de pulido, acomodar en la mesa que esta al 
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Transportar producto al area de pegado de 
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23 Aplicar pegante a la suela x Pegante Solador
24 Aplicar pegante al producto x Pegante Solador
Se debe aplicar el pegante en la parte interior del 
calzado en donde será pegada la suela
25 Esperar a que el pegante seque x Solador
26 Unir la suela al producto x Solador Unir suela de acuerdo al zapato






Esperar a que la suela y el producto esten 
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x Solador
A medida que salga el producto con la suela 
adherida se va organizando en el suelo al lado de 
la pegadora de suelas
29 Transportar el producto al area de soladura x Solador
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32 Transportar producto al area de Finizaje x Solador Se transporta por pares de zapato a pie






Cortar 6 para el zapato derecho y 6 para el 
izquierdo
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Cuadro 12. Ficha técnica - Máquina de coser. 
 
ELEMENTO: Máquina de coser 191D-20 
 
CANTIDAD: Una (1) unidad  
 
APLICACIÓN: Permite unir costuras y 




CARACTERÍSTICAS TÉCNICAS DEL PRODUCTO 
 
 Diseño exclusivo de Singer 
 Fácil ajuste del largo de puntada 
 Máquina de cama plana con orificios para fijar guías y aparatos 
 Fácil ajuste de presión del pie a través del tornillo graduado 
 Sistema de lubricación totalmente automático 
 Devanado de bobina en el tablón 
 Cangrejo de procedencia extranjera 
 Sistema de avance o arrastre simple con retroceso 
 Motor de embrague de alta velocidad de 1/2 HP y opcional para trabajar en 
110V o 220V 






Cuenta con un motor de embrague de Alta velocidad 1/2HP; un largo máximo de 
puntada de 5.0 mm; la altura del prénsatelas de mano es de 5.5 y rodilla de 
13.0; lanzadera normal; cangrejo Koban/Hirose y se recomienda para tejidos 
livianos a medianos.  
 
 
Fuente: SINGER. Productos [en línea]. Bogotá: La Empresa [citado 15 octubre, 
2018]. Disponible en Internet : < URL: 








Cuadro 13. Ficha técnica - Pulidora 
 
 
ELEMENTO: Pulidora TG BA-05 
 
CANTIDAD: Una (1) unidad  
 
APLICACIÓN: Se utiliza para pulir o limpiar áreas del 




CARACTERÍSTICAS TÉCNICAS DEL PRODUCTO 
 
Esta máquina está construida en resistente lamina calibre 16 y con materiales 
de primera calidad la flecha superior viene provista en un extremo un 
aditamento para desvirar o fresar y en el otro extremo un aditamento ya sea 
para brochuelear o cardar, gira a 2250 r.p.m. aproximadamente la parte media 
de esta flecha está equipada con un rodillo para lija de 5" ancho y uno de 1 1/2" 
y en uno de los extremos un cepillo de pelo (opcionales), la flecha anteriormente 
mencionada está montada sobre chumacera de baleros, otra de las ventajas de 
esta máquina es su extractor integrado en el gabinete, el cual cuenta con una 
turbina que provoca gran fuerza para la succión de polvo, aparte de que consta 
de interruptores independientes, cabe mencionar que esta máquina puede 





El peso neto es de 100.50 kgs, el área que ocupa en el suelo es de 1.01 x 0,68 
m, altura de 50 metros. Cuenta con un motor flecha de 1 H.P/ 110 V y un motor 
extractor de ½ H.P / 110 V.  
 
 
Fuente: TAGA.  Fabricación de maquinaria para la industria de calzado y 
marroquinería [en línea]. Bogotá: La Empresa [citado 15 octubre, 2018]. Disponible 










Cuadro 14. Ficha técnica - Devastadora. 
 
ELEMENTO: Devastadora DY-801 DEYEE 
 
CANTIDAD: Una (1) unidad  
 
APLICACIÓN: Desbastadora de Cuero, 
especial para desgastar toda clase de 
cuero, material sintético, para la 
elaboración de zapatos, maletas, bolsas, 
cinturones. Equipo sumamente pesado. 
  
 
CARACTERÍSTICAS TÉCNICAS DEL PRODUCTO 
 
Máquina desbastadora de cuero industrial DY-801 DEYEE hecha con tecnología 
japonesa es una máquina especial para desgastar toda clase de cuero, material 







Máxima velocidad: 1200 rpm 
Hz: 50/60 
Voltios 220v 
Procedencia: Taiwán (diseño japonés) 
Peso: 41 kg 
Dimensiones de paquete: 62 x 42 x 42 cm 
 
Fuente: MAQUITEX.  Devastadoras de cuero [en línea]. Bogotá: La Empresa 


















CANTIDAD: Una (1) unidad  
 
APLICACIÓN: Máquina neumática que permite el 
pegado de bota caña larga tradicionales, y cualquier 
tipo de calzado 
 
 
CARACTERÍSTICAS TÉCNICAS DEL PRODUCTO 
 
La estructura básica de esta máquina es de placa, lamina y sólido fierro vaciado, 
todo de la mejor calidad, cuenta con un regulador y un manómetro para la 
medición optima de la presión de trabajo (20-25 libras / pulgada). El sistema de 
cambio de aire de bolsa es un pedal que acciona la válvula de paso para llenado 




El peso neto de la máquina es de 107.5 kg, ocupa un área en el suelo de 44 x 
62 cm, tiene una altura de 156 cm. Cavidad de profundidad de 10 cm que facilita 
el pegado de suela, cuenta con un mecanismo ajustable según la medida de 
calzado. 
Fuente: TAGA.  Fabricación de maquinaria para la industria de calzado y 
marroquinería [en línea]. Bogotá: La Empresa [citado 15 octubre, 2018]. Disponible 
en Internet: <URL: http://www.taga.com.mx/Folletos/Pegadora%20Neumatica.pdf>  
 
 
3.1.6. Logística de salida.  La logística de salida comprende todo lo relacionado 
con la distribución del producto. En este proceso, el calzado es entregado al 
consumidor final en el lugar que el mismo desee a través del asesor de ventas o 
de los centros de distribución.  
 
3.1.7. Mercadeo y ventas.  Para el mercadeo y ventas se utilizarán canales de 
comunicación como página web; redes sociales, principalmente Instagram, 
Facebook o Pinterest; contacto telefónico, entre otros. Dado que en los últimos 
años ha aumentado en gran manera el consumo digital y por medio de las redes 
se puede llegar a los clientes con mayor facilidad. De igual manera, las ferias de 




3.2. ESTUDIO ADMINISTRATIVO Y LEGAL 
 
3.2.1. Organización.  A continuación, se describe la misión, visión y valores de la 
microempresa Martinelly.  
 
 Misión.  Martinelly es una empresa dedicada a producir y comercializar calzado 
personalizado para dama que busca constantemente satisfacer las necesidades 
del cliente en cuanto a diseño, confort, calidad y servicio a través de los diferentes 
canales de comunicación a fin de ofrecer una excelente experiencia de compra.  
 
 Visión.  En el año 2023, Martinelly es una marca posicionada en el mercado y 
reconocida por la exclusividad, diseño y calidad de sus productos, además de 
ofrecer una experiencia de compra única.  
 
 Valores. Martinelly cuenta con los siguientes elementos en su cultura 
organizacional.  
 
 Integridad: Se trabaja con honestidad y rectitud con el fin de brindar 
confiabilidad en la empresa. 
 Trabajo en equipo: se es consciente que el éxito en el logro de un objetivo en 
común solo se logra a través de esfuerzos compartidos y trabajo en equipo.  
 Servicio: se escucha y atienden las necesidades del cliente a fin de cumplir 
sus expectativas y generar una excelente experiencia de compra.  
 Excelencia:  la empresa se esfuerza a diario por cumplir los objetivos 
planteados y busca ofrecer un mejor producto a través de la mejora continua 
en cada actividad que se desarrolle.  
 Compromiso: la empresa está comprometida con ofrecer un excelente 
producto y servicio al cliente. 
 
3.2.2. Estructura organizacional de la empresa.  La estructura organizacional es 
horizontal, como se puede observar en la figura 21, ya que cada empleado reporta 
sus resultados directamente al gerente y tiene la responsabilidad de hacerse cargo 
de su labor, tomar decisiones y contribuir para el éxito de la microempresa. 
 
Figura 21. Organigrama general. 
 
Fuente: El autor. 
Administrador







Los perfiles de cargo de los colaboradores son detallados en los cuadros del 16, 
17, 18 y 19.  
 
Cuadro 16. Descripción del perfil de gerente general. 
  
Formato V1 Perfil 
Perfil Página 1 de 1 
IDENTIFICACIÓN 
Denominación del cargo Gerente general 




Responsabilidad: Dirigir, planear, organizar, coordinar y analizar las áreas de 
producción y comercialización con el fin de dar cumplimiento a los objetivos 
planteados por la organización.  
FUNCIONES 
Dirigir, planear, organizar, coordinar y analizar las áreas de producción y 
comercialización del producto 
Administrar los recursos de la microempresa. 
Tomar decisiones referentes a la organización a fin de contribuir con el crecimiento 
de la misma 
REQUISITOS DEL CARGO 
Formación mínima 
necesaria: 
Ingeniero industrial, administrador de empresas o 
carreras afines. 
Periodo de adaptación al 
cargo: 
Tres (3) meses 
Experiencia laboral: Tres (3) años en cargos similares 
Conocimiento clave: Conocimientos de la industria de calzado, 






Tiene fluidez y facilidad en la comunicación oral. 
Transmite conocimientos de forma clara y coherente 
Dominio en la planeación 
y la organización 
Pone fecha y orden de cumplimiento a las tareas. 
Lleva una agenda de trabajo con todas las 
actividades a realizar. 
Competencias personales Actitud positiva, persistente, habilidades de 
comunicación, trabajo en equipo y facilidad de 
adaptación al cambio. 
Competencias 
profesionales 
 Capaz de liderar nuevas estrategias y llevarlas a 
cabo para el éxito de la organización. 
 





Cuadro 17. Descripción del perfil de auxiliar administrativo y contable. 
  
Formato V1 Perfil 
Perfil Página 1 de 1 
IDENTIFICACIÓN 
Denominación del cargo Auxiliar administrativa y contable 
Jefe inmediato Gerente general 
  
Responsabilidad: Apoyar a la gerencia en la parte administrativa, producción y 
ventas. 
FUNCIONES 
Apoyar a la gerencia en la parte administrativa, producción y ventas. 
Gestionar los documentos contables requeridos.  
Organiza y gestiona el archivo según la normativa. 
Revisa y verifica la retención de impuestos. 
Realiza labores de pago de prestaciones laborales a los empleados. 
Realizar informes para la gerencia general.  
REQUISITOS DEL CARGO 
Formación mínima 
necesaria: 
Técnico o tecnólogo en gestión empresarial o afines 
Periodo de adaptación al 
cargo: 
Tres (3) meses 
Experiencia laboral: Un (1) año en cargos similares 
Conocimiento clave: Contabilidad y finanzas, Manejo de herramientas 






Tiene fluidez y facilidad en la comunicación oral. 
Transmite conocimientos de forma clara y coherente 
Dominio en la planeación 
y la organización 
Pone fecha y orden de cumplimiento a las tareas. 
Lleva una agenda de trabajo con todas las 
actividades a realizar. 
Competencias personales Actitud positiva, persistente, habilidades de 
comunicación, trabajo en equipo y bajo presión, 
facilidad de adaptación al cambio. 
Competencias 
profesionales 
Orientadas al logro de objetivos y seguimiento de 
normas.  
 






Cuadro 18. Descripción del perfil de operario de producción. 
 
  
Formato V1 Perfil 




Operario de producción en áreas como corte, 
guarnición, soladura y finizaje. 
Jefe inmediato Gerente general   
Responsabilidad: Planear, ejecutar, controlar y cumplir con las tareas realizadas 
en el proceso de acuerdo al programa de producción. 
FUNCIONES 
Planear, ejecutar, controlar y cumplir con las tareas realizadas en el proceso de 
acuerdo al programa de producción. 
Garantizar la calidad de producción. 
Hacer buen uso de los materiales, insumos y demás recursos requeridos.  
Optimizar la materia prima de acuerdo a las características del insumo. 
Mantener el lugar de trabajo limpio y ordenado. 




Periodo de adaptación 
al cargo: 
Un (1) mes 
Experiencia laboral: 
Artesanos con experiencia mínima de dos años en el 
área de fabricación específica, ya sea corte, guarnición, 
soladura o finizaje. 






Tiene fluidez y facilidad en la comunicación oral. 
Transmite conocimientos de forma clara y coherente 
Dominio en la 
planeación y la 
organización 
Pone fecha y orden de cumplimiento a las tareas. Lleva 




Trabajo en equipo y bajo presión, facilidad de 
adaptación al cambio. 
Competencias 
profesionales 
Orientadas al logro de objetivos y cumplimiento de 
tareas. 
 




Cuadro 19. Descripción del perfil de asesora comercial. 
  
Formato V1 Perfil 
Perfil Página 1 de 1 
IDENTIFICACIÓN 
Denominación del cargo Asesora comercial 
Jefe inmediato Gerente general 
  
Responsabilidad: Garantizar el cumplimiento de objetivos de ventas. 
FUNCIONES 
Ofrecer una excelente experiencia de compra al usuario. 
Tener conocimiento del mercado al cual se dirige la organización. 
Mantener una comunicación eficiente con el cliente. 
Hacer seguimiento de los clientes. 
Asesorar al cliente y satisfacer sus necesidades en lo que le sea posible. 
REQUISITOS DEL CARGO 
Formación mínima 
necesaria: 
Bachiller, técnico o tecnólogo en mercadeo, ventas, 
áreas administrativas o afines.  
Periodo de adaptación al 
cargo: 
Dos (2) meses 
Experiencia laboral: Mínimo de un año en ventas y atención al cliente.  






Tiene fluidez y facilidad en la comunicación oral. 
Transmite conocimientos de forma clara y coherente 
Dominio en la 
planeación y la 
organización 
Pone fecha y orden de cumplimiento a las tareas. 




Trabajo en equipo y bajo presión, facilidad de 
adaptación al cambio. 
Competencias 
profesionales 
Orientadas al logro de objetivos y cumplimiento de 
tareas. 
 





3.2.3. Aspectos legales43.  Martinelly se considera una microempresa dado que 
su personal no supera los diez trabajadores y sus activos totales son inferiores a 
501 salarios mínimos mensuales legales vigentes, además será constituida como 
una Sociedad por Acciones Simplificadas (S.A.S) la cual puede ser conformada 
por una o varias personas naturales o jurídicas que responden únicamente hasta 
el monto de sus aportes.  
 
Para la creación de empresa se deben tener en cuenta los siguientes trámites y 
requisitos: 
 
 Consultar la homonimia del nombre de la empresa a través del portal de la 
Cámara de Comercio de Bogotá a fin de conocer la disponibilidad del nombre 
de la razón social. 
 
 Emitir el Registro como persona jurídica ante la Cámara de Comercio de 
Bogotá, que puede ser apreciado en el Anexo K, para lo cual se debe 
diligenciar el formulario de Registro Único Tributario (RUT), visible en el Anexo 
J; el formulario de Registro único Empresarial y Social (RUES); y, formulario 
adicional de Registro con otras entidades para que la Secretaría de Hacienda 
realice la inscripción al Registro de Información Tributario (RIT). 
 
 Solicitar el NIT por medio de web service de la DIAN luego de presentar la 
documentación requerida. 
 
 Expedir el certificado de uso del suelo para establecimientos abiertos al 
público. 
 
 Una vez establecido el punto de comercio es necesario informar al comandante 
de la policía sobre la apertura del mismo y al cuerpo oficial de bomberos, para 
que mediante una visita se realice la inspección del Sistema de Protección 
Contra incendios (SPCI) y las condiciones de seguridad humanas (SH). 
 
 Inscripción de libros de comercio a través de un formulario descargable en la 
página web de la Cámara de Comercio de Bogotá.  
 
 Ante una cualquier entidad bancaria es preciso abrir una cuenta corriente en 
donde se debe depositar el capital social. 
 
                                            
43 PUERTO, Richard. Formulación de un plan de negocios para la creación de una empresa de 
intermediación de seguros. Bogotá: Universidad Católica de Colombia. Facultad de Ingeniería 
Industrial. Modalidad emprendimiento, 2017. 101 p.  
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 La razón social debe registrarse ante los entes de seguridad social EPS, 
Administradora de Riesgos Profesionales (AFP), Aseguradora de Riesgos 
Laborales (ARL) y Caja de Compensación Familiar (CCF). 
 
En el cuadro 20 se detallan los costos para la constitución de la microempresa 
Martinelly, correspondientes al año 2018.  
 
Cuadro 20. Costos para la constitución de la microempresa. 
TRÁMITE/DOCUMENTO COSTO 
Autenticación en notaria de documento privado de 
constitución de la empresa. 
$8.568 
Registro  de la empresa en CCB impuesto de registro 
(Total de activos 11 SMLMV) 
$115.000 
Derechos por registro  $87.000 
Formulario de registro Mercantil $5.500 
Certificado de existencia y representación legal $5.500 
Inscripción de libros $54.600 
TOTAL $276.168 
Fuente: el autor según datos de la Cámara de Comercio de Bogotá. 
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4. ANÁLISIS FINANCIERO 
 
En este capítulo se desarrollará el análisis financiero de la microempresa 
Martinelly para un horizonte de diez años a través de la metodología CAPM con el 
fin de determinar la factibilidad financiera. 
 
Para el desarrollo del análisis se partirá de los supuestos determinados en el 
cuadro 21, a través de los cuales se calcula la tasa de capital en pesos de acuerdo 
a las ecuaciones 1 y 2 descritas a continuación.  
 
Ecuación 1. Tasa de capital en pesos= (1 + Tasa de capital en dólares) * (1 + 
Devaluación peso contra dólar) - 1 
 
Ecuación 2. Tasa de capital en dólares = Rf + B ( Rm – Rf) + Rp 
 
Cuadro 21. Calculo tasa de descuento CAPM. 
CALCULO TASA DE DESCUENTO CAPM 
Rf = tasa libre de riesgo 4,88% 
RE(m) - Rf = Prima del mercado 4,77% 
Beta Apalancado (BL)  (Levered beta) 1,120 
EMBI - Riesgo País 1,96% 
Tasa de capital en dólares 12,18% 
Devaluación peso contra el dólar 3,88% 
TASA DE CAPITAL EN PESOS 16,54% 
Fuente: elaboración propia con datos de Damoradan. 
 
Obteniendo que la tasa capital en pesos es del 16,54%, a partir de la cual se 
analizarán tres escenarios: 
 
 Escenario normal 
 Escenario optimista 
 Escenario pesimista 
 
Para los tres escenarios la empresa contará con una inversión inicial de recursos 
propios de $30.000.000 que cubrirá la inversión en maquinaria y equipo requerido, 
de los cuales puede verse su depreciación en el Anexo C, así como los gastos de 
un mes y la nómina correspondiente a tres quincenas como se observa en el 
Anexo B. 
 
4.1. ESCENARIO NORMAL 
 
En este escenario se pretende vender una cantidad de 1000 pares durante el 
primer año y duplicar las ventas en el segundo año al aumentar la capacidad de 
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trabajo, obteniendo así el flujo de caja que se muestra en el Anexo D y el estado 
de resultados en el Anexo G, proyectados a diez años.  
 
De acuerdo a las ventas y resultados obtenidos, la idea de negocio es viable dado 
que el Valor Presente Neto (VPN) $ 341.587.010 es mayor a cero y la Tasa 
Interna de Retorno (TIR) es superior a la tasa de capital del proyecto 
(183,98%>16,54%). 
 
4.2. ESCENARIO OPTIMISTA 
 
En este escenario se parte de la premisa de vender el 90% de la capacidad total 
de la empresa, es decir 1296 pares en el primer año y duplicar la capacidad y por 
ende, las ventas del segundo año en adelante para cubrir un mayor porcentaje de 
la demanda. De esta manera se obtiene el flujo de caja mostrado en el Anexo E y 
en el anexo H el estado de resultados bajo esta premisa.  
 
Dado que el VPN igual a $ 678.355.640 es mayor a cero y la TIR es mayor a la 
tasa de capital del proyecto (346,75%>16,54%), por lo cual, la idea de negocio de 
creación de una empresa productora y comercializadora de calzado personalizado 
es una opción atractiva para invertir. 
 
4.3. ESCENARO PESIMISTA 
 
En este escenario se analiza el caso de vender inicialmente 700 unidades al año, 
es decir, aproximadamente dos unidades por día y se obtienen los resultados 
mostrados en el Anexo F y I. A pesar de que no son buenas las condiciones de 
venta, el proyecto es viable dado que el VPN de los diez años proyectados 
continúa siendo mayor a cero con un valor de $ 267.454y la Tasa Interna de 






En conclusión, la industria del calzado tiene una importante participación en la 
industria del país a pesar de la crisis que ha venido presentando, por lo cual, ante 
la necesidad implantar estrategias que le permitan al sector ser más competitivo y 
posicionarse a nivel local, se formuló la idea de negocio con el incursionar en un 
mercado aún no explorado, lo que permitiría, con una buena ejecución, una 
participación para el crecimiento y fortalecimiento de la industria.  
 
El mercado objetivo definido por la productora y comercializadora de calzado 
personalizado presenta un alto potencial, debido a que, según el estudio de 
mercado, cubre la necesidad de una gran variedad de mujeres que no es 
satisfecha por el mercado común, al demandar un calzado cómodo que cumpla 
con requerimientos en cuanto a medida, características podológicas, calidad, 
diseño, entre otros.  
 
La idea de negocio se ve altamente impactada por el factor tecnológico-social 
dado que, en la actualidad, el comercio electrónico ha cobrado gran importancia 
ya que se está redefiniendo la forma en que se interactúa con el cliente, 
permitiéndole conocer el producto o servicio que desea adquirir para comprar 
directamente online y además llevar el producto o servicio a la comodidad de su 
casa con el fin potencializar al máximo la experiencia de compra. 
 
Con base en el estudio de mercado y a través del estudio técnico fue posible 
determinar la mejor localización del centro de distribución, el proceso productivo, 
los insumos necesarios para la fabricación del producto, la maquinaria y equipo 
requerido, entre otros, a fin de satisfacer la demanda. Además, en el análisis 
administrativo y legal, se logró establecer la estructura organizacional, así como el 
perfil del personal requerido y los aspectos legales para la constitución de la 
empresa. 
 
El estudio financiero trazó un horizonte viable para puesta en marcha de la 
empresa, dado que en el escenario normal el Valor Presente Neto (VPN) igual a $ 
341.587.010 es mayor a cero y la Tasa Interna de Retorno (TIR) es superior a la 
tasa de capital del proyecto (183,98%>16,54%). En los otros dos escenarios 
analizados, optimista y pesimista, se obtuvo un valor presente neto superior a cero 
y TIR mayor a la tasa de capital del proyecto. Por lo tanto, es viable llevar a cabo 







1. El presente trabajo tiene como fin producir y comercializar calzado 
personalizado para dama, haciendo uso de canales de difusión y comunicación 
como las redes sociales. Se sugiere realizar un estudio que determine la 
viabilidad de implantar un establecimiento de comercio para comercializar el 
producto. 
 
2. Dado que se tuvo como enfoque el segmento de calzado para dama, como 
trabajo futuro se plantea la formulación de un plan de negocios para determinar 
la viabilidad de producir y comercializar calzado personalizado para hombre e 
identificar si existe un posible mercado para incursionar.  
 
3. En la actualidad, los empresarios del sector de la industria del calzado están 
buscando alternativas para ser más competitivos en el mercado nacional e 
internacional, por tanto se sugiere explorar el entorno internacional para así, 
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ANEXO A. Encuesta general – preferencias calzado. 
 
 
UNIVERSIDAD CATÓLICA DE COLOMBIA 
ENCUESTA GENERAL – PREFERENCIAS CALZADO 
 
 
Buenos días, mi nombre es Lina Marcela Alvarez 
Arteaga, estudiante de la Universidad Católica de la 
Facultad de Ingeniería Industrial, en el marco de 
proyecto de emprendimiento en la actualidad estoy 
adelantando un estudio sobre “Segmentación de los 
consumidores de compra de calzado bajo medida” le 








Cuestionario No. 1 
  
1.  Edad: __________ (expresada en años) 
 
 De la pregunta 2 a 15 marque con una (X) 
 






5. ¿Otro? _____ Cuál? ________________ 
3. ¿Cuál es el tipo de calzado de su 
preferencia?  




5. ¿Otro? _____ Cuál? ________________ 
4. Al momento de comprar un calzado, a cuál de 




4. Marcas reconocidas 
5. Comodidad 
6. ¿Otro? _____Cuál? ____________ 
5. El calzado que normalmente adquiere en el 
mercado ¿se ajusta totalmente a sus 
requerimientos en cuanto a medida, color, 
diseño, entre otros? 
1. Siempre 
2. Casi siempre 
3. Algunas veces 
4. Pocas veces 
5. Nunca 
6. ¿Utilizas las redes sociales para hacer sus 
compras? (Si responde No continúe 
pregunta 8). 
1. Si  
2. No 






5. Otra ________ ¿Cuál? ______________ 
 
8. ¿Compras calzado siempre en el mismo 




9. ¿Por qué siempre compra en el mismo lugar? 
(Puede seleccionar más de una opción) 
1. Atención al cliente 
2. Diseño del calzado 
3. Precio 
4. Servicio post venta (garantía, modo de 
pago, etc.) 
5. Otro______ ¿Cuál? _______ 
10. ¿Si tuviera la posibilidad de elegir, que 
método de pago preferirías? 
1. Pago de contado. 
2. Pago a crédito. 
11. Al momento de comprar calzado, si existiera 
la oportunidad ¿Compraría un accesorio 





5. ¿Otro? ______ Cuál? _____________ 
12. ¿Con que frecuencia suele comprar calzado? 
1. Menos de un mes 
2. De 1 a 4 meses 
3. De 4 a 6 meses  
4. 6 meses o más 
13. Por favor indica el rango de precio que estaría 
dispuesta a pagar por un calzado 
personalizado. 
1. Menos de 100.000. 
2. De 100.000 a 200.000. 
3. De 200.000 a 300.000. 
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4. Más de 300.000. 
14. Al momento de comprar calzado, usted 
prefiere hacerlo: 
1. Online 
2. Punto de venta 
3. Servicio a domicilio 
15. ¿Usted compraría zapatos hechos a la 
medida? (Si responde Si continúe pregunta 




16. ¿Cuáles serían las principales razones por las 




17. ¿Cuáles serían las principales razones por las 




18. ¿En cuál de los siguientes rangos salariales 
se encuentra? 
1. Menos de $800.000 
2. De $800.000 a $1´600.000. 
3. De $1’600.000 a $2´400.000. 
4. Más de 2´200.000. 
19.  ¿Cuál es su estrato socioeconómico? 
a. 1 o 2 
b. 3 
c. 4  
d. 5 o más 
 
Muchas gracias por su atención. 
 74 
  
ANEXO B. Proyección de nómina. 
 
Fuente: El autor. 
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Salario Minimo 2017 781.242$               819.357$         858.250$         896.871$         937.230$         979.405$         1.023.479$      1.069.535$      1.117.664$      1.167.959$      1.220.517$      
Aux de Transporte 88.211$                 92.515$           96.906$           101.267$         105.824$         110.586$         115.562$         120.763$         126.197$         131.876$         137.810$         
Porcentaje incremento salario minimo 4,9% 4,7% 4,5% 4,5% 4,5% 4,5% 4,5% 4,5% 4,5% 4,5%
CANTIDAD DE PERSONAL
MAS DE 2 Y MENOS DE 10 SMMLV
GERENTE GENERAL 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
HASTA 2 SMMLV
OPERARIOS CORTE Y FINIZAJE 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
OPERARIOS GUARNICIÓN Y SOLADURA 2 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4
ASESOR DE SERVICIO AL CLIENTE 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2
ANALISTA CONTABLE 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
No de personas Producción (Costo) 4 4 6 6 6 6 6 6 6 6 6
% de crecimiento de personal de producción 0,00% 50,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
No de personas Administración y ventas (Gasto) 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4
% de crecimiento de personal Admon y ventas 0,00% 33,33% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
No de personas ventas (Gasto) 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2
% de crecimiento de personal Admon y ventas 0,00% 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
SALARIOS
MAS DE 2 Y MENOS DE 10 SMMLV
ADMINISTRADOR 1.500.000$            1.550.250$      1.601.408$      1.649.450$      1.698.934$      1.749.902$      1.802.399$      1.856.471$      1.912.165$      1.969.530$      2.028.616$      
HASTA 2 SMMLV
OPERARIOS CORTE Y FINIZAJE 781.242$               819.357$         858.250$         896.871$         937.230$         979.405$         1.023.479$      1.069.535$      1.117.664$      1.167.959$      1.220.517$      
OPERARIOS GUARNICIÓN Y SOLADURA 900.000$               943.909$         988.714$         1.033.206$      1.079.700$      1.128.287$      1.179.059$      1.232.117$      1.287.562$      1.345.503$      1.406.050$      
ASESOR DE SERVICIO AL CLIENTE 1.200.000$            1.258.546$      1.318.285$      1.377.608$      1.439.600$      1.504.382$      1.572.079$      1.642.823$      1.716.750$      1.794.004$      1.874.734$      
ANALISTA CONTABLE 1.200.000$            1.240.200$      1.281.127$      1.319.560$      1.359.147$      1.399.922$      1.441.919$      1.485.177$      1.529.732$      1.575.624$      1.622.893$      
NOMINA COSTOS 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Sueldos 40.349.808$          42.318.404$    68.056.245$    71.118.776$    74.319.121$    77.663.481$    81.158.338$    84.810.463$    88.626.934$    92.615.146$    96.782.828$    
Auxilio de Transporte 4.234.128$            2.220.352$      2.325.745$      2.430.403$      2.539.771$      2.654.061$      2.773.494$      2.898.301$      3.028.724$      3.165.017$      3.307.443$      
Cesantias 3.715.328$            3.711.563$      5.865.166$      6.129.098$      6.404.908$      6.693.129$      6.994.319$      7.309.064$      7.637.972$      7.981.680$      8.340.856$      
Intereses sobre Cesantias 445.839$               445.388$         703.820$         735.492$         768.589$         803.175$         839.318$         877.088$         916.557$         957.802$         1.000.903$      
Prima de Servicios 3.715.328$            3.711.563$      5.865.166$      6.129.098$      6.404.908$      6.693.129$      6.994.319$      7.309.064$      7.637.972$      7.981.680$      8.340.856$      
Vacaciones 2.353.739$            2.468.574$      3.969.948$      4.148.595$      4.335.282$      4.530.370$      4.734.236$      4.947.277$      5.169.904$      5.402.550$      5.645.665$      
Dotacion Empleados 3.000.000$            1.500.000$      1.500.000$      1.500.000$      1.500.000$      1.500.000$      1.500.000$      1.500.000$      1.500.000$      1.500.000$      1.500.000$      
Aportes ARL 982.921$               1.030.876$      1.657.850$      1.732.453$      1.810.414$      1.891.882$      1.977.017$      2.065.983$      2.158.952$      2.256.105$      2.357.630$      
Aportes Fondo de Pensiones 4.841.977$            5.078.208$      8.166.749$      8.534.253$      8.918.295$      9.319.618$      9.739.001$      10.177.256$    10.635.232$    11.113.818$    11.613.939$    
Aportes Caja de Compensacion 1.613.992$            1.692.736$      2.722.250$      2.844.751$      2.972.765$      3.106.539$      3.246.334$      3.392.419$      3.545.077$      3.704.606$      3.871.313$      
TOTAL NOMINA COSTOS 65.253.061$          64.177.664$    100.832.938$  105.302.920$  109.974.052$  114.855.384$  119.956.376$  125.286.913$  130.857.324$  136.678.404$  142.761.432$  
Valor dotación 240.000$               248.040$         256.225$         263.912$         271.829$         279.984$         288.384$         297.035$         305.946$         315.125$         324.579$         
NOMINA GASTOS 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Sueldos 46.800.000$          48.587.951$    66.229.255$    68.690.715$    71.247.375$    73.903.053$    76.661.722$    79.527.522$    82.504.764$    85.597.936$    88.811.716$    
Auxilio de Transporte 2.117.064$            2.220.352$      3.488.617$      3.645.605$      3.809.657$      3.981.091$      4.160.240$      4.347.451$      4.543.087$      4.747.525$      4.961.164$      
Cesantias 4.076.422$            4.234.025$      5.809.823$      6.028.027$      6.254.753$      6.490.345$      6.735.164$      6.989.581$      7.253.988$      7.528.788$      7.814.407$      
Intereses sobre Cesantias 489.171$               508.083$         697.179$         723.363$         750.570$         778.841$         808.220$         838.750$         870.479$         903.455$         937.729$         
Prima de Servicios 4.076.422$            4.234.025$      5.809.823$      6.028.027$      6.254.753$      6.490.345$      6.735.164$      6.989.581$      7.253.988$      7.528.788$      7.814.407$      
Vacaciones 2.730.000$            2.834.297$      3.863.373$      4.006.958$      4.156.097$      4.311.011$      4.471.934$      4.639.105$      4.812.778$      4.993.213$      5.180.683$      
Dotacion Empleados 1.440.000$            1.488.240$      2.306.028$      2.375.209$      2.446.465$      2.519.859$      2.595.455$      2.673.318$      2.753.518$      2.836.123$      2.921.207$      
Aportes ARL 1.140.048$            1.183.602$      1.613.345$      1.673.306$      1.735.586$      1.800.278$      1.867.480$      1.937.290$      2.009.816$      2.085.166$      2.163.453$      
Aportes EPS -$                           -$                     -$                     -$                     -$                     -$                     -$                     -$                     -$                     -$                     -$                     
Aportes Fondo de Pensiones 5.616.000$            5.830.554$      7.947.511$      8.242.886$      8.549.685$      8.868.366$      9.199.407$      9.543.303$      9.900.572$      10.271.752$    10.657.406$    
Aportes Caja de Compensacion 1.872.000$            1.943.518$      2.649.170$      2.747.629$      2.849.895$      2.956.122$      3.066.469$      3.181.101$      3.300.191$      3.423.917$      3.552.469$      
TOTAL NOMINA GASTOS 70.357.127$          73.064.648$    100.414.122$  104.161.723$  108.054.836$  112.099.313$  116.301.252$  120.667.003$  125.203.178$  129.916.665$  134.814.641$  




ANEXO C. Depreciación maquinaria y equipo. 
 
 
Fuente: El autor. 
 
 
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
MAQUINARIA
Valor 4.900.000$               1.300.000$  
Depreciación 490.000$                  130.000$     
EQUIPO DE COMPUTO
Valor 2.300.000$               2.300.000$  2.300.000$  
Depreciación 460.000$                  460.000$     460.000$     
EQUIPO
Valor 1.017.000$               90.000$       
Depreciación 101.700$                  9.000$         
DEPRECIACIONES COSTO
Maquinaria 2018 490.000$     490.000$     490.000$       490.000$     490.000$     490.000$     490.000$     490.000$     490.000$     490.000$     
Maquinaria 2022 130.000$       130.000$     130.000$     130.000$     130.000$     130.000$     130.000$     130.000$     
Equipo 2018 72.700$       72.700$       72.700$         72.700$       72.700$       72.700$       72.700$       72.700$       72.700$       72.700$       
Equipo 2023 9.000$           9.000$         9.000$         9.000$         9.000$         9.000$         9.000$         9.000$         
Total depreciación costo 562.700$     562.700$     701.700$       701.700$     701.700$     701.700$     701.700$     701.700$     701.700$     701.700$     
DEPRECIACIONES GASTO
Equipo de computo 2018 460.000$     460.000$     460.000$       460.000$     460.000$     
Equipo de computo 2023 460.000$     460.000$     460.000$     460.000$     460.000$     
Equipo 29.000$       29.000$       29.000$         29.000$       29.000$       29.000$       29.000$       29.000$       29.000$       29.000$       





ANEXO D. Proyección flujo de caja – Escenario normal 
 
 
Fuente: El autor. 
 
 
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
UAII (Utilidad antes de impuestos e intereses) -$                      5.991.635$        107.997.001$    110.408.375$          112.934.738$    115.431.871$    117.894.193$    120.196.033$    122.570.465$   124.890.997$  127.150.409$  
(-) impuestos 1.977.240$        35.639.010$      36.434.764$            37.268.464$      38.092.517$      38.905.084$      39.664.691$      40.448.254$     41.214.029$    41.959.635$    
(+) Depreciaciones 1.051.700$        1.051.700$        1.190.700$              1.190.700$        1.190.700$        1.190.700$        1.190.700$        1.190.700$       1.190.700$      1.190.700$      
Inversion en Activos (CAPEX)
(-) Activos fijos 8.217.000$          -$                   1.390.000$        -$                         -$                   2.300.000$        -$                   -$                   -$                  -$                 2.300.000$      
(-) Incremento de capital de trabajo 19.385.649$        (26.317.343)$     (1.430.776)$       (51.977.527)$           (2.465.573)$       (2.565.221)$       (2.619.649)$       (2.674.705)$       (2.690.854)$      (2.786.588)$     (2.843.356)$     
(+) Movimiento de Inventario 807.088$           27.037$             889.177$                 51.699$             53.250$             54.848$             56.493$             58.188$            59.933$           61.731$           
(-) Movimiento de CXP Obligaciones Laborales 15.149.410$      449.144$           7.373.827$              947.093$           987.112$           1.028.854$        1.072.394$        1.117.811$       1.165.186$      1.214.605$      
(-) Movimiento de CXP Impuestos 11.975.020$      1.008.670$        45.492.877$            1.570.180$        1.631.359$        1.645.643$        1.658.803$        1.631.231$       1.681.336$      1.690.482$      






ANEXO E. Proyección flujo de caja – Escenario optimista. 
 
 
Fuente: El autor. 
 
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
UAII (Utilidad antes de impuestos e intereses) -$                      52.460.995$      204.483.958$    210.227.449$          216.185.893$    222.218.068$    228.321.485$    234.373.652$    240.610.921$   246.910.175$  253.267.670$  
(-) impuestos 17.312.128$      67.479.706$      69.375.058$            71.341.345$      73.331.963$      75.346.090$      77.343.305$      79.401.604$     81.480.358$    83.578.331$    
(+) Depreciaciones 1.051.700$        1.051.700$        1.190.700$              1.190.700$        1.190.700$        1.190.700$        1.190.700$        1.190.700$       1.190.700$      1.190.700$      
Inversion en Activos (CAPEX)
(-) Activos fijos 8.217.000$          -$                   1.390.000$        -$                         -$                   2.300.000$        -$                   -$                   -$                  -$                 2.300.000$      
(-) Incremento de capital de trabajo 19.583.477$        (44.068.574)$     (2.025.442)$       (71.722.145)$           (3.779.099)$       (3.918.153)$       (4.013.169)$       (4.110.030)$       (4.169.239)$      (4.309.325)$     (4.411.774)$     
(+) Movimiento de Inventario 1.045.985$        35.041$             1.152.374$              67.002$             69.012$             71.082$             73.215$             75.411$            77.674$           80.004$           
(-) Movimiento de CXP Obligaciones Laborales 15.149.410$      449.144$           7.373.827$              947.093$           987.112$           1.028.854$        1.072.394$        1.117.811$       1.165.186$      1.214.605$      
(-) Movimiento de CXP Impuestos 29.965.149$      1.611.339$        65.500.692$            2.899.009$        3.000.053$        3.055.398$        3.110.851$        3.126.840$       3.221.812$      3.277.173$      






ANEXO F. Proyección flujo de caja - Escenario pesimista 
 
 
Fuente: El autor.  
 
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
UAII (Utilidad antes de impuestos e intereses) -$                      (41.105.689)$     10.206.167$      9.240.395$              8.288.298$        7.202.617$        5.974.641$        4.475.473$        2.934.868$       1.222.912$      (671.140)$        
(-) impuestos (13.564.877)$     3.368.035$        3.049.330$              2.735.138$        2.376.863$        1.971.632$        1.476.906$        968.507$          403.561$         (221.476)$        
(+) Depreciaciones 1.051.700$        1.051.700$        1.190.700$              1.190.700$        1.190.700$        1.190.700$        1.190.700$        1.190.700$       1.190.700$      1.190.700$      
Inversion en Activos (CAPEX)
(-) Activos fijos 8.217.000$          -$                   1.390.000$        -$                         -$                   2.300.000$        -$                   -$                   -$                  -$                 2.300.000$      
(-) Incremento de capital de trabajo 19.185.147$        (8.326.231)$       (828.074)$          (31.966.090)$           (1.134.297)$       (1.194.007)$       (1.207.298)$       (1.219.983)$       (1.192.491)$      (1.243.274)$     (1.253.742)$     
(+) Movimiento de Inventario 564.961$           18.926$             622.424$                 36.189$             37.275$             38.393$             39.545$             40.731$            41.953$           43.212$           
(-) Movimiento de CXP Obligaciones Laborales 15.149.410$      449.144$           7.373.827$              947.093$           987.112$           1.028.854$        1.072.394$        1.117.811$       1.165.186$      1.214.605$      
(-) Movimiento de CXP Impuestos (6.258.218)$       397.856$           25.214.687$            223.394$           244.170$           216.838$           187.134$           115.411$          120.041$         82.349$           





ANEXO G. Proyección estado de resultados - escenario normal. 
 
Fuente: El autor. 
Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 6 Año 7 Año 8 Año 9 Año 10
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
IPC 3,35% 3,30% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3%
PIB 2,59% 3,18% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50%
Crecimiento de la demanda 1,22% 1,20% 1,17% 1,15% 1,12% 1,10% 1,07% 1,05% 1,02% 1,00%
Demanda total 3595 3639 3682 3725 3768 3810 3852 3894 3934 3975 4015
Demanda zapatos 268 268 535 535 535 535 535 535 535 535 535
Demanda botín 324 324 648 648 648 648 648 648 648 648 648
Demanda bota 409 409 817 817 817 817 817 817 817 817 817
Ventas 1000 1000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000
Capacidad de producción 1296 1296 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592
% de aumento producción 0,00% 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Precio zapatos 145.000$             149.858$           154.803$           159.447$           164.230$           169.157$           174.232$           179.459$           184.843$           190.388$           196.100$           
Precio botín 195.000$             201.533$           208.183$           214.429$           220.861$           227.487$           234.312$           241.341$           248.581$           256.039$           263.720$           
Precio botas 255.000$             263.543$           272.239$           280.407$           288.819$           297.483$           306.408$           315.600$           325.068$           334.820$           344.865$           
INGRESOS OPERACIONALES 206.130.000$      213.035.355$    440.131.043$    453.334.975$    466.935.024$    480.943.075$    495.371.367$    510.232.508$    525.539.483$    541.305.668$    557.544.838$    
MATERIA PRIMA 45.383.054$        46.903.386$      95.276.520$      96.656.747$      98.078.381$      99.542.663$      101.050.875$    102.604.332$    104.204.393$    105.852.456$    107.549.961$    
MANO DE OBRA 65.253.061$        64.177.664$      100.832.938$    105.302.920$    109.974.052$    114.855.384$    119.956.376$    125.286.913$    130.857.324$    136.678.404$    142.761.432$    
CARGOS GENERALES DE FABRICACIÓN
Arrendamientos 6.600.000$          6.821.100$        7.046.196$        7.257.582$        7.475.310$        7.699.569$        7.930.556$        8.168.473$        8.413.527$        8.665.933$        8.925.911$        
Servicios 
Acueducto y Alcantarillado 660.000$             682.110$           1.056.929$        1.088.637$        1.121.296$        1.154.935$        1.189.583$        1.225.271$        1.262.029$        1.299.890$        1.338.887$        
Energia Electrica 1.440.000$          1.506.428$        1.574.889$        1.641.120$        1.709.727$        1.780.775$        1.854.331$        1.930.463$        2.009.238$        2.090.726$        2.174.996$        
Mantenimiento y reparaciones
Maquinaria y Equipo 200.000$             206.700$           213.521$           219.927$           226.525$           233.320$           240.320$           247.529$           254.955$           262.604$           270.482$           
Depreciaciones -$                          562.700$           562.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           
Diversos
Elementos de Aseo 240.000$             248.040$           256.225$           263.912$           271.829$           279.984$           288.384$           297.035$           305.946$           315.125$           324.579$           
TOTAL COSTOS 119.776.115$      121.108.128$    206.819.919$    213.132.546$    219.558.820$    226.248.332$    233.212.125$    240.461.716$    248.009.113$    255.866.837$    264.047.947$    
UTILIDAD BRUTA 86.353.885$        91.927.227$      233.311.124$    240.202.429$    247.376.204$    254.694.743$    262.159.242$    269.770.792$    277.530.370$    285.438.831$    293.496.890$    
Margen Bruto 41,89% 44,60% 113,19% 116,53% 120,01% 123,56% 127,18% 130,87% 134,64% 138,48% 142,38%
GASTOS DE PERSONAL 70.357.127$        73.064.648$      100.414.122$    104.161.723$    108.054.836$    112.099.313$    116.301.252$    120.667.003$    125.203.178$    129.916.665$    134.814.641$    
IMPUESTOS
INDUSTRIA Y COMERCIO -ICA 2.020.074$          2.087.746$        4.313.284$        4.442.683$        4.575.963$        4.713.242$        4.854.639$        5.000.279$        5.150.287$        5.304.796$        5.463.939$        
SERVICIOS
TELEFONO 2.040.000$          2.108.340$        4.355.830$        4.486.505$        4.621.101$        4.759.734$        4.902.526$        5.049.601$        5.201.089$        5.357.122$        5.517.836$        
Transporte, Fletes y Acarreos 6.000.000$          6.201.000$        12.811.266$      13.195.604$      13.591.472$      13.999.216$      14.419.193$      14.851.769$      15.297.322$      15.756.241$      16.228.928$      
DOMINIO PÁGINA WEB 216.000$             223.236$           230.603$           237.521$           244.646$           251.986$           259.545$           267.332$           275.352$           283.612$           292.121$           
GASTOS LEGALES
REGISTRO MERCANTIL 119.716$           119.716$           119.716$           119.716$           
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 200.000$             206.700$           213.521$           219.927$           226.525$           233.320$           240.320$           247.529$           254.955$           262.604$           270.482$           
DEPRECIACIONES -$                          489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           
DIVERSOS
Utiles, Papeleria y Fotocopias 200.000$             206.700$           213.521$           219.927$           226.525$           233.320$           240.320$           247.529$           254.955$           262.604$           270.482$           
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 81.033.201$        84.587.370$      123.041.148$    127.452.890$    132.030.067$    136.779.131$    141.706.795$    146.939.758$    152.245.854$    157.752.361$    163.467.145$    
UTILIDAD OPERACIONAL 5.320.685$          7.339.857$        110.269.976$    112.749.539$    115.346.137$    117.915.612$    120.452.447$    122.831.034$    125.284.516$    127.686.470$    130.029.745$    
Gravamen Mov Financiero 4 X 1000 824.520$             852.141$           1.760.524$        1.813.340$        1.867.740$        1.923.772$        1.981.485$        2.040.930$        2.102.158$        2.165.223$        2.230.179$        
COMISIONES BANCARIAS 480.000$             496.080$           512.451$           527.824$           543.659$           559.969$           576.768$           594.071$           611.893$           630.250$           649.157$           
TOTAL GASTOS NO OPERACIONALES 1.304.520$          1.348.221$        2.272.975$        2.341.164$        2.411.399$        2.483.741$        2.558.253$        2.635.001$        2.714.051$        2.795.472$        2.879.336$        
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 4.016.165$          5.991.635$        107.997.001$    110.408.375$    112.934.738$    115.431.871$    117.894.193$    120.196.033$    122.570.465$    124.890.997$    127.150.409$    
IMPUESTO DE RENTA 1.325.334$          1.977.240$        35.639.010$      36.434.764$      37.268.464$      38.092.517$      38.905.084$      39.664.691$      40.448.254$      41.214.029$      41.959.635$      
UTILIDAD NETA 2.690.830$          4.014.396$        72.357.991$      73.973.611$      75.666.275$      77.339.353$      78.989.110$      80.531.342$      82.122.212$      83.676.968$      85.190.774$      
Margen Neto 1,31% 1,88% 16,44% 16,32% 16,20% 16,08% 15,95% 15,78% 15,63% 15,46% 15,28%
Tasa Nominal de impuestos 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00%
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ANEXO H. Proyección estado de resultados - escenario optimista. 
 
Fuente: elaboración propia
Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 6 Año 7 Año 8 Año 9 Año 10
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
IPC 3,35% 3,30% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3%
PIB 2,59% 3,18% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50%
Crecimiento de la demanda 1,22% 1,20% 1,17% 1,15% 1,12% 1,10% 1,07% 1,05% 1,02% 1,00%
Demanda total 3595 3639 3682 3725 3768 3810 3852 3894 3934 3975 4015
Demanda zapatos 347 347 694 694 694 694 694 694 694 694 694
Demanda botín 420 420 840 840 840 840 840 840 840 840 840
Demanda bota 529 529 1059 1059 1059 1059 1059 1059 1059 1059 1059
Ventas 1296 1296 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592
Capacidad de producción 1296 1296 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592
% de aumento producción 0,00% 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Precio zapatos 145.000$             149.858$           154.803$           159.447$           164.230$           169.157$           174.232$           179.459$           184.843$           190.388$           196.100$           
Precio botín 195.000$             201.533$           208.183$           214.429$           220.861$           227.487$           234.312$           241.341$           248.581$           256.039$           263.720$           
Precio botas 255.000$             263.543$           272.239$           280.407$           288.819$           297.483$           306.408$           315.600$           325.068$           334.820$           344.865$           
INGRESOS OPERACIONALES 267.144.480$      276.093.820$    570.409.832$    587.522.127$    605.147.791$    623.302.225$    642.001.292$    661.261.330$    681.099.170$    701.532.145$    722.578.110$    
MATERIA PRIMA 58.816.438$        60.786.789$      123.478.370$    125.267.144$    127.109.582$    129.007.292$    130.961.933$    132.975.214$    135.048.893$    137.184.783$    139.384.749$    
MANO DE OBRA 65.253.061$        64.177.664$      100.832.938$    105.302.920$    109.974.052$    114.855.384$    119.956.376$    125.286.913$    130.857.324$    136.678.404$    142.761.432$    
CARGOS GENERALES DE FABRICACIÓN
Arrendamientos 6.600.000$          6.821.100$        7.046.196$        7.257.582$        7.475.310$        7.699.569$        7.930.556$        8.168.473$        8.413.527$        8.665.933$        8.925.911$        
Servicios 
Acueducto y Alcantarillado 660.000$             682.110$           1.056.929$        1.088.637$        1.121.296$        1.154.935$        1.189.583$        1.225.271$        1.262.029$        1.299.890$        1.338.887$        
Energia Electrica 1.440.000$          1.506.428$        1.574.889$        1.641.120$        1.709.727$        1.780.775$        1.854.331$        1.930.463$        2.009.238$        2.090.726$        2.174.996$        
Mantenimiento y reparaciones
Maquinaria y Equipo 200.000$             206.700$           213.521$           219.927$           226.525$           233.320$           240.320$           247.529$           254.955$           262.604$           270.482$           
Depreciaciones -$                          562.700$           562.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           
Diversos
Elementos de Aseo 240.000$             248.040$           256.225$           263.912$           271.829$           279.984$           288.384$           297.035$           305.946$           315.125$           324.579$           
TOTAL COSTOS 133.209.499$      134.991.531$    235.021.770$    241.742.943$    248.590.020$    255.712.960$    263.123.184$    270.832.599$    278.853.613$    287.199.164$    295.882.736$    
UTILIDAD BRUTA 133.934.981$      141.102.289$    335.388.063$    345.779.184$    356.557.771$    367.589.265$    378.878.107$    390.428.732$    402.245.557$    414.332.981$    426.695.374$    
Margen Bruto 50,14% 52,82% 125,55% 129,44% 133,47% 137,60% 141,83% 146,15% 150,57% 155,10% 159,72%
GASTOS DE PERSONAL 70.357.127$        73.064.648$      100.414.122$    104.161.723$    108.054.836$    112.099.313$    116.301.252$    120.667.003$    125.203.178$    129.916.665$    134.814.641$    
IMPUESTOS
INDUSTRIA Y COMERCIO -ICA 2.618.016$          2.705.719$        5.590.016$        5.757.717$        5.930.448$        6.108.362$        6.291.613$        6.480.361$        6.674.772$        6.875.015$        7.081.265$        
SERVICIOS
TELEFONO 2.040.000$          2.108.340$        4.355.830$        4.486.505$        4.621.101$        4.759.734$        4.902.526$        5.049.601$        5.201.089$        5.357.122$        5.517.836$        
Transporte, Fletes y Acarreos 7.776.000$          8.036.496$        16.603.401$      17.101.503$      17.614.548$      18.142.984$      18.687.274$      19.247.892$      19.825.329$      20.420.089$      21.032.691$      
DOMINIO PÁGINA WEB 216.000$             223.236$           230.603$           237.521$           244.646$           251.986$           259.545$           267.332$           275.352$           283.612$           292.121$           
GASTOS LEGALES
REGISTRO MERCANTIL 119.716$           119.716$           119.716$           119.716$           
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 200.000$             206.700$           213.521$           219.927$           226.525$           233.320$           240.320$           247.529$           254.955$           262.604$           270.482$           
DEPRECIACIONES -$                          489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           
DIVERSOS
Utiles, Papeleria y Fotocopias 200.000$             206.700$           213.521$           219.927$           226.525$           233.320$           240.320$           247.529$           254.955$           262.604$           270.482$           
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 83.407.143$        87.040.839$      128.110.015$    132.673.823$    137.407.628$    142.318.019$    147.411.849$    152.815.964$    158.298.346$    163.986.428$    169.888.234$    
UTILIDAD OPERACIONAL 50.527.839$        54.061.450$      207.278.048$    213.105.361$    219.150.143$    225.271.246$    231.466.258$    237.612.768$    243.947.211$    250.346.554$    256.807.140$    
Gravamen Mov Financiero 4 X 1000 1.068.578$          1.104.375$        2.281.639$        2.350.089$        2.420.591$        2.493.209$        2.568.005$        2.645.045$        2.724.397$        2.806.129$        2.890.312$        
COMISIONES BANCARIAS 480.000$             496.080$           512.451$           527.824$           543.659$           559.969$           576.768$           594.071$           611.893$           630.250$           649.157$           
TOTAL GASTOS NO OPERACIONALES 1.548.578$          1.600.455$        2.794.090$        2.877.913$        2.964.250$        3.053.178$        3.144.773$        3.239.116$        3.336.290$        3.436.378$        3.539.470$        
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 48.979.261$        52.460.995$      204.483.958$    210.227.449$    216.185.893$    222.218.068$    228.321.485$    234.373.652$    240.610.921$    246.910.175$    253.267.670$    
IMPUESTO DE RENTA 16.163.156$        17.312.128$      67.479.706$      69.375.058$      71.341.345$      73.331.963$      75.346.090$      77.343.305$      79.401.604$      81.480.358$      83.578.331$      
UTILIDAD NETA 32.816.105$        35.148.867$      137.004.252$    140.852.391$    144.844.548$    148.886.106$    152.975.395$    157.030.347$    161.209.317$    165.429.817$    169.689.339$    
Margen Neto 12,28% 12,73% 24,02% 23,97% 23,94% 23,89% 23,83% 23,75% 23,67% 23,58% 23,48%
Tasa Nominal de impuestos 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00%
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ANEXO I. Proyección Estado de Resultados – Escenario pesimista 
 
Fuente: El autor.
Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 6 Año 7 Año 8 Año 9 Año 10
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
IPC 3,35% 3,30% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3%
PIB 2,59% 3,18% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50%
Crecimiento de la demanda 1,22% 1,20% 1,17% 1,15% 1,12% 1,10% 1,07% 1,05% 1,02% 1,00%
Demanda total 3595 3639 3682 3725 3768 3810 3852 3894 3934 3975 4015
Demanda zapatos 187 187 375 375 375 375 375 375 375 375 375
Demanda botín 227 227 453 453 453 453 453 453 453 453 453
Demanda bota 286 286 572 572 572 572 572 572 572 572 572
Ventas 700 700 1400 1400 1400 1400 1400 1400 1400 1400 1400
Capacidad de producción 1296 1296 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592 2592
% de aumento producción 0,00% 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Precio zapatos 145.000$             149.858$           154.803$           159.447$           164.230$           169.157$           174.232$           179.459$           184.843$           190.388$           196.100$           
Precio botín 195.000$             201.533$           208.183$           214.429$           220.861$           227.487$           234.312$           241.341$           248.581$           256.039$           263.720$           
Precio botas 255.000$             263.543$           272.239$           280.407$           288.819$           297.483$           306.408$           315.600$           325.068$           334.820$           344.865$           
INGRESOS OPERACIONALES 144.291.000$      149.124.749$    308.091.730$    317.334.482$    326.854.517$    336.660.152$    346.759.957$    357.162.756$    367.877.638$    378.913.967$    390.281.386$    
MATERIA PRIMA 31.768.138$        32.832.370$      66.693.564$      67.659.723$      68.654.867$      69.679.864$      70.735.612$      71.823.032$      72.943.075$      74.096.719$      75.284.973$      
MANO DE OBRA 65.253.061$        64.177.664$      100.832.938$    105.302.920$    109.974.052$    114.855.384$    119.956.376$    125.286.913$    130.857.324$    136.678.404$    142.761.432$    
CARGOS GENERALES DE FABRICACIÓN
Arrendamientos 6.600.000$          6.821.100$        7.046.196$        7.257.582$        7.475.310$        7.699.569$        7.930.556$        8.168.473$        8.413.527$        8.665.933$        8.925.911$        
Servicios 
Acueducto y Alcantarillado 660.000$             682.110$           1.056.929$        1.088.637$        1.121.296$        1.154.935$        1.189.583$        1.225.271$        1.262.029$        1.299.890$        1.338.887$        
Energia Electrica 1.440.000$          1.506.428$        1.574.889$        1.641.120$        1.709.727$        1.780.775$        1.854.331$        1.930.463$        2.009.238$        2.090.726$        2.174.996$        
Mantenimiento y reparaciones
Maquinaria y Equipo 200.000$             206.700$           213.521$           219.927$           226.525$           233.320$           240.320$           247.529$           254.955$           262.604$           270.482$           
Depreciaciones -$                          562.700$           562.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           701.700$           
Diversos
Elementos de Aseo 240.000$             248.040$           256.225$           263.912$           271.829$           279.984$           288.384$           297.035$           305.946$           315.125$           324.579$           
TOTAL COSTOS 106.161.199$      107.037.112$    178.236.963$    184.135.522$    190.135.305$    196.385.533$    202.896.863$    209.680.417$    216.747.795$    224.111.100$    231.782.959$    
UTILIDAD BRUTA 38.129.801$        42.087.636$      129.854.767$    133.198.960$    136.719.211$    140.274.620$    143.863.094$    147.482.339$    151.129.843$    154.802.867$    158.498.427$    
Margen Bruto 26,43% 29,17% 90,00% 92,31% 94,75% 97,22% 99,70% 102,21% 104,74% 107,29% 109,85%
GASTOS DE PERSONAL 70.357.127$        73.064.648$      100.414.122$    104.161.723$    108.054.836$    112.099.313$    116.301.252$    120.667.003$    125.203.178$    129.916.665$    134.814.641$    
IMPUESTOS
INDUSTRIA Y COMERCIO -ICA 1.414.052$          1.461.423$        3.019.299$        3.109.878$        3.203.174$        3.299.269$        3.398.248$        3.500.195$        3.605.201$        3.713.357$        3.824.758$        
SERVICIOS
TELEFONO 2.040.000$          2.108.340$        4.355.830$        4.486.505$        4.621.101$        4.759.734$        4.902.526$        5.049.601$        5.201.089$        5.357.122$        5.517.836$        
Transporte, Fletes y Acarreos 4.200.000$          4.340.700$        8.967.886$        9.236.923$        9.514.030$        9.799.451$        10.093.435$      10.396.238$      10.708.125$      11.029.369$      11.360.250$      
DOMINIO PÁGINA WEB 216.000$             223.236$           230.603$           237.521$           244.646$           251.986$           259.545$           267.332$           275.352$           283.612$           292.121$           
GASTOS LEGALES
REGISTRO MERCANTIL 119.716$           119.716$           119.716$           119.716$           
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 200.000$             206.700$           213.521$           219.927$           226.525$           233.320$           240.320$           247.529$           254.955$           262.604$           270.482$           
DEPRECIACIONES -$                          489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           489.000$           
DIVERSOS
Utiles, Papeleria y Fotocopias 200.000$             206.700$           213.521$           219.927$           226.525$           233.320$           240.320$           247.529$           254.955$           262.604$           270.482$           
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 78.627.178$        82.100.746$      117.903.783$    122.161.404$    126.579.836$    131.165.394$    135.924.645$    140.984.144$    146.111.572$    151.434.050$    156.959.285$    
UTILIDAD OPERACIONAL 40.497.377-$        40.013.110-$      11.950.984$      11.037.557$      10.139.375$      9.109.226$        7.938.449$        6.498.195$        5.018.272$        3.368.817$        1.539.142$        
Gravamen Mov Financiero 4 X 1000 577.164$             596.499$           1.232.367$        1.269.338$        1.307.418$        1.346.641$        1.387.040$        1.428.651$        1.471.511$        1.515.656$        1.561.126$        
COMISIONES BANCARIAS 480.000$             496.080$           512.451$           527.824$           543.659$           559.969$           576.768$           594.071$           611.893$           630.250$           649.157$           
TOTAL GASTOS NO OPERACIONALES 1.057.164$          1.092.579$        1.744.818$        1.797.162$        1.851.077$        1.906.609$        1.963.808$        2.022.722$        2.083.403$        2.145.906$        2.210.283$        
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 41.554.541-$        41.105.689-$      10.206.167$      9.240.395$        8.288.298$        7.202.617$        5.974.641$        4.475.473$        2.934.868$        1.222.912$        671.140-$           
IMPUESTO DE RENTA 13.712.999-$        13.564.877-$      3.368.035$        3.049.330$        2.735.138$        2.376.863$        1.971.632$        1.476.906$        968.507$           403.561$           221.476-$           
UTILIDAD NETA 27.841.542-$        27.540.812-$      6.838.132$        6.191.064$        5.553.160$        4.825.753$        4.003.009$        2.998.567$        1.966.362$        819.351$           449.664-$           
Margen Neto -19,30% -18,47% 2,22% 1,95% 1,70% 1,43% 1,15% 0,84% 0,53% 0,22% -0,12%
Tasa Nominal de impuestos 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00% 33,00%
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ANEXO K. (Continuación) 
 
 
